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Presentación 


Las estrategias empresariales expuestas en este libro vienen dadas por 
aprendizajes adquiridos en la curricula de la maestría en administración 
estratégica de la Facultad de Contaduría en la Universidad Autónoma 
de Sinaloa; así como de la práctica profesionalizante en cada una de las 
empresas donde realizaron sus estancias los estudiantes y egresados, 
asesorados y dirigidos sus trabajos de tesis por maestros del núcleo aca- 
démico básico del programa de posgrado mencionado. Cada uno de los 
capítulos expuestos en esta obra son tesis defendidas en su momento 
por los estudiantes, quienes ahora ya son maestros en administración 
estratégica. 

Una de las preocupaciones principales en las empresas mexicanas es 
su consolidación y crecimiento. Se presentan tres planes de negocios de 
exportación con metodología cualitativa-descriptiva y datos financieros 
cuantitativos proyectados con el objetivo de aumentar la participación 
de mercado. En la empresa comercializadora de productos deportivos 
Feler Euro-Asian se analiza el mercado de exportación de productos 
deportivos en el mercado de los Angeles California. Otro de los planes 
presentados es el del proceso de exportación de manguera originaria de 
Reynosa, Tamaulipas hacia San José, Costa Rica el caso de la empresa 
Netafim México S.A. de C.V.; otra empresa donde se desarrolló plan de 
exportación también a Los Angeles California es Grajalsin SPR de R.L. 
en el cual se utilizaron los requerimientos protocolarios de Bancomext 
y ProMéxico. 

Dado que las estrategias en las empresas se orientan a trabajar por 
resultados para lo cual se requieren de indicadores que los midan para 
conocer los recursos tanto técnicos como humanos necesarios para lo- 
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grar las ventajas competitivas, se presentan estudios sobre el cuadro 
de mando integral en la empresa Chef Supply Center a la cual se le 
implemento el modelo que brinda un resumen de la actuación de la ge- 
rencia con medidas financieras generales e integradas, desde el cliente, 
los procesos internos, empleados, sistemas y planes de largo plazo. El 
trabajo expuesto de análisis correlaciona! y los indicadores financieros 
probados que impactan en la tendencia de valor de mercado de las em- 
presas bursátiles amplían las mediciones de control y gestión financiera 
que toda empresa debe tener. Asimismo, la consultoría puede resultar 
una herramienta interesante en el impacto de generación de ventajas 
competitivas y se realiza un análisis en el sector inmobiliario. 

El marco legal en los negocios tiene un impacto en la gestión em- 
presarial efectiva, se presenta el caso de la empresa Comercializadora 
de granos, S.A. de C.V, con base en un análisis documental exhaustivo 
que podría ser referente para estudiosos en el tema de ordenamiento 
jurídico. 

La innovación en las empresas impacta positivamente en su creci- 
miento y desarrollo, el buscar elementos que incidan en el desarrollo 
de la misma es una línea de investigación de este posgrado, en el cual 
se demuestra que las acreditaciones son un factor de desarrollo y con- 
solidación de la competitividad. Para ello la sociedad del conocimien- 
to es pauta para la mejora en la administración de los recursos huma- 
nos, la rotación laboral y políticas de retención de personal así como la 
descripción de puestos que impacten en la productividad. En suma, la 
competitividad, innovación y productividad se desarrollan en capítulos 
expuestos en este libro. 


Dra. Deyanira Bernal Domínguez 


Plan de negocios como factor 

DETERMINANTE DE CRECIMIENTO PARA UNA 
COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS DEPORTIVOS. 

Caso de la empresa Feler Euro-Asían 

M.C. Ernesto Bernal Toledo 
M.C. Gregorio Guzmán Lares 


Resumen 

El fenómeno de la globalización es un proceso económico, tecnológico, 
social y cultural a gran escala, que consiste en la creciente comunicación 
e interdependencia entre los distintos países del mundo, integrando sus 
mercados, sociedades y culturas, a través de una serie de transformacio- 
nes sociales, económicas y políticas que les da un carácter global. Con 
base en lo anterior, se puede señalar que la creciente competencia en los 
mercados internacionales ha hecho que las empresas estén adoptando 
nuevas tecnologías para el intercambio de bienes, nuevas maneras para 
comercializar y nuevos países a los cuales pueden incursionar. 

Se muestra la investigación realizada a la empresa comercializadora 
de productos deportivos Feler Euro-Asian, con el objetivo de lograr su 
crecimiento no solamente en su infraestructura, sino también econó- 
micamente. Se considera que, por la presentación y comprobación con 
rigor metodológico, la implementación de un plan de negocios vendría 
a ser un factor determinante en el crecimiento de la comercializadora, 
dando así ventajas competitivas para la empresa con respecto a otras 
Pequeñas y Medianas Empresas de su mismo giro. 

Palabras clave : plan de negocios, artículos deportivos, comercializa- 
doras, plan de exportación, negocios internacionales. 

Introducción 

En este capítulo se muestra la investigación realizada a la empresa co- 
mercializadora de productos deportivos Feler Euro-Asian, con el obje- 
tivo de lograr su crecimiento económico y en infraestructura. Dado el 
rigor metodológico que sustenta la investigación se puede afirmar que 
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la implementación de un plan de negocios sería un factor determinante 
en el crecimiento de la comercializadora, dando así ventajas competiti- 
vas para la empresa con respecto a otras Pequeñas y Medianas Empre- 
sas de su mismo giro. 

Según el organismo internacional dedicado a la protección de los 
derechos de los niños del mundo: Actualmente, México ocupa el primer 
lugar mundial en obesidad infantil, y el segundo en obesidad en adultos, 
precedido sólo por los Estados Unidos. Problema que está presente 
no sólo en la infancia y la adolescencia, sino también en población en 
edad preescolar (UNICEF, 2013). Adicionalmente, existe evidencia de 
que los problemas asociados con la salud impactan económicamente al 
desarrollo regional y nacional. Por ello se hace necesaria la formación 
de empresas como la que aquí se presenta. 

Para la compañía internacional AT Kearney, consultora de adminis- 
tración que brinda impacto y ventajas de crecimiento para las empresas, 
las proyecciones del mercado de los deportes para el 2015 disminuirán 
su crecimiento de un 6% a un 4%, y esto sería debido a los factores 
macroeconómicos que intervienen, como es la recesión mundial (Zyg- 
band y Collignon, 2011). Para ubicar el contexto en el que se inscribe 
la problemática presentada se analiza en un segundo plano a nivel na- 
cional el número de empresas dedicadas a la comercialización de ropa 
y artículos deportivos tomando en cuenta todas las clasificaciones de 
empresas para contar con un referente válido como punto de parti- 
da. Posteriormente se analiza a un nivel local con la finalidad de dar a 
conocer la realidad a la que se enfrenta la comercializadora en cuanto a 
competencia y mercado. 

De acuerdo con el Censo Económico 2009 del INEGI y a los datos 
recabados durante la Actualización de Unidades Económicas 2013, en 
correspondencia con el Directorio Estadístico Nacional de Unidades 
Económicas (DENUES, 2013) se cuenta con 6,177 unidades económi- 
cas dedicadas al comercio de artículos deportivos en todo el país. 

Según datos de la Condusef 1 y la Secretaría de Economía (SE, 
2014), 65 de cada cien empresas nuevas que se crean en un año desapa- 
recen antes de los dos años de vida por una deficiente administración, y 
regularmente se debe a una falta en sus modelos de planeación. 

Por lo anterior el problema a resolver en el caso de la empresa Feler 


1. CONDUSEF es la Comisión Nacional para la Protección y Defensa de los 
Usuarios de Servicios Financieros. 
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Euro-Asian es encontrar la manera idónea para crecer y establecerse 
como una de las principales comercializadoras de productos deporti- 
vos mediante un plan de negocios. El interés para realizar el presente 
estudio surgió de la necesidad de investigar y encontrar un beneficio 
económico de la empresa Feler Euro-Asian, así como la observación de 
la misma y el trabajo realizado dentro de ella. 

La demanda de artículos deportivos que se presenta no se alcanza a 
cubrir en su totalidad, y esto podría ser debido a la falta de planeación, 
falta de capital para invertir y falta de estrategia, por lo tanto, se considera 
que el tomar acciones en este punto de la situación ayudaría a la empresa 
a crecer, desarrollarse económicamente y posicionarse en el mercado. El 
crear un plan de negocios a partir de la tasa de crecimiento de las ventas 
que se han generado los últimos seis meses, considerando además los 
factores políticos y de salud que actualmente se presentan en el país, se 
considera pertinente de acuerdo con la problemática detectada. 

Económicamente se considera viable la implantación de un plan de 
negocios para comerciar y exportar productos deportivos aprovechando 
las circunstancias del mercado. Con el resultado de la investigación se po- 
drá ver los factores que determinarán el crecimiento y desarrollo, así como 
los que perjudican a la empresa y dar solución a la problemática planteada. 

Las interrogantes de investigación se elaboraron a partir de lo señalado 
en los párrafos anteriores y sirvieron de guía para abordar el problema. 

Pregunta central 

¿De qué manera impacta la implementación de un plan de negocios 
para el logro de los objetivos de la empresa Feler Euro-Asian? 

Preguntas específicas 

1) ¿Cómo se forma una sólida estructura de trabajo para la empresa? 

2) ¿Cuál es el costo-beneficio para la empresa al desarrollar una es- 
trategia de negocios? 

3) ¿Cuáles son las estrategias que ayudarían a la empresa a crecer y 
expandirse físicamente? 

4) ¿Cuál es el beneficio de la evaluación financiera? 

Objetivo General 

Analizar el impacto que presenta la realización de un plan de negocios 
de exportación en el logro de los objetivos de la empresa Feler Eu- 
ro-Asian. 
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Objetivos específicos 

1) Establecer una estructura de trabajo sólida para la empresa Feler Eu- 
ro- Asian. 

2) Determinar cuál es el costo beneficio de una estrategia de negocios. 

3) Generar estrategias que le permitan a la empresa crecer económi- 
camente y expandirse físicamente. 

4) Determinar el beneficio económico de un análisis financiero. 

Revisión de la literatura 

El marco teórico posibilita que el objeto de estudio se ubique dentro de 
las teorías relevantes, además de que “es una descripción detallada de 
cada uno de los elementos de la teoría que serán directamente utilizados 
en el desarrollo de la investigación. También incluye las relaciones más 
significativas que se dan entre esos elementos teóricos” (Méndez, 2001, 
pág. 49). Por tanto se requiere decidir cuáles son los conceptos funda- 
mentales y sus referentes principales. Se decidió identificar los concep- 
tos generales de la teoría de la administración de acuerdo con el modelo 
presentado en la figura 1. A partir de aquí se sustenta la investigación y 
se fundamenta el plan de negocios propuesto. 


Figura 1 . Modelo de Marco Teórico 



Fuente: Elaboración propia EBT (2014) a partir de (Segura, 2013). 


Se ha dicho que la administración nace como ciencia a consecuen- 
cia del tipo de producción industrial durante la Revolución Industrial 
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(RI) 2 , que requería grandes cantidades de personal, además de nuevos 
sistemas de comercialización y capitalización (Hernández y Rodríguez, 
2006, pág. 46). Por otra parte, Fraga (2012, pág. 10) menciona que las 
condiciones que se crean a partir de la Revolución Industrial del siglo 
XVIII, propician la aparición de la administración como esfera inde- 
pendiente de la actividad del hombre. El surgimiento de distintos con- 
ceptos, principios y teorías sobre el proceso administrativo adquiere un 
perfil definitivo a finales del siglo XIX y principios del siglo XX. Al 
final de la II Guerra Mundial casi todo el mundo concientizaba el fe- 
nómeno de la administración que surge como un tipo de trabajo digno 
de reconocer. Coinciden los autores en que la administración nace en el 
periodo donde se efectuó la Revolución Industrial y esta surge debido 
a las condiciones de trabajo y el tipo de producción que empleaba una 
gran cantidad de personas. 

Enrique Fayol (1841-1925), de acuerdo con estas ideas, es el autor 
más reconocido en el campo de la administración mundial. El trabajó 
fundamentalmente las reglas universales que rigen la dirección de em- 
presas, además de organizar la dirección, a diferencia de Taylor (1856- 
1915) quien ordenó el trabajo y sus procesos. Las principales aportacio- 
nes de Fayol (1841-1925) fueron: 

• Creación del modelo de Proceso Administrativo (PA: prever, 
organizar, dirigir, coordinar y controlar). 

• Su concepción sobre la universalidad de la administración. 

• La importancia de la enseñanza de la administración. 

• Principios generales de la administración. 

• Establecimiento de áreas funcionales en las empresas. 

• Centro de estudios administrativos en París. 

• Habilidades administrativas y directivas por jerarquías. 

Concepto de administración 

Para llevar a cabo el estudio de la administración es necesario explorar 
los conceptos y teorías de la administración y revisar diferentes opinio- 
nes de autores. Con esto Chiavenato (2006, pág. 1 1) señala que la teoría 
general de la administración estudia desde el punto de vista de la inte- 


2. Se conoce como Revolución Industrial (RI) al fenómeno económico de 
producción masiva gracias a la invención de las máquinas impulsadas por va- 
por de agua o energía hidráulica. 
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racción y de la interdependencia entre seis variables principales: tarea, 
estructura, personas, tecnología, ambiente y competitividad. 

Por otra parte, para Koontz y Weihrich (1999, pág. 3) la adminis- 
tración, se define como el proceso de diseñar y mantener un ambiente 
en el que las personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia las 
metas seleccionadas. Su objetivo es lograr la productividad enfocada a 
obtener fines o resultados. 

Bajo esta perspectiva, Hernández y Rodríguez (2006) coinciden con 
Koontz y Weihrich (1 999) al afirmar que la administración es un pro- 
ceso que se realiza mediante la dirección de un grupo determinado de 
personas que trabajan en conjunto, siguiendo metas u objetivos con el 
único fin de ser más competitivos y lograr la mayor productividad. 

Teoría y concepto de la organización 

Para llevar a cabo el estudio programado a una empresa y su admin- 
istración, es pertinente estudiar las teorías de las organizaciones. De 
acuerdo con Daft (2007, pág. 10), el elemento clave de una organización 
no es un edificio o un conjunto de políticas y procedimientos; las or- 
ganizaciones están compuestas por personas y por sus relaciones inter- 
personales. 

Al igual que Daft (2007), Hodge et al., (2003) coinciden al afirmar 
que la relevancia en una organización es el trabajo compartido entre 
personas y las funciones que estos mismos realizan bajo una super- 
visión y que cada vez presentan mayor toma de decisiones, siguiendo 
los objetivos o metas planteadas para la empresa. 

Una empresa está compuesta por lo que se denomina capital físico, 
que son los elementos más evidentes que se encuentran en una em- 
presa y pueden observar a simple vista: ordenadores, mobiliario, edi- 
ficaciones, máquinas. No obstante, también hay personas que laboran 
dentro de estas empresas, personas que desarrollan la actividad produc- 
tiva: por una parte están los dueños o empresarios y por otra parte los 
empleados, a los que se le suele llamar capital humano. 

En cuanto al tema de las organizaciones todo puede cambiar y más 
hoy en día con el proceso de la globalización. Factores como el cambio 
organizacional, los cambios tecnológicos, políticos y/ o legales y otros a los 
que se debe estar alerta para transformarlos de problemas a oportunidades 
y así buscar el mejor rendimiento y aprovechamiento para la organización. 

La aportación más importante que Adam Smith (1776) hizo a la te- 
oría del comercio internacional consistió en aplicar la teoría de la división 
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del trabajo al intercambio internacional, que consistía en demostrar la 
conveniencia de la especialización del trabajo entre los países y la acon- 
sejable aceptación del intercambio entre éstos (Torres, 1994, pág. 81). 

En este sentido, con base en las aportaciones de Smith (1776), Ri- 
cardo (1817) y Mills (1858), al comercio internacional se puede reas- 
ignar recursos de manera más eficiente lo cual implica que los países 
tienden a la especialización. Conforme estos países u organizaciones se 
especialicen se presenta una división del trabajo en ellas. Esta división 
internacional del trabajo implica a su vez que se profundice la espe- 
cialización y que se concentren los procesos productivos en fabricar 
ciertos bienes con el fin de intercambiarlos, y que, de ese modo, todos 
los países tengan una mayor cantidad de bienes. 

De acuerdo con Rodríguez J. (2010) las micro, pequeñas y medianas 
empresas son aquellas que funcionan con poco dominio del mercado y 
se clasifican por el número de empleados. Según el Instituto Nacional de 
Estadística, Geografía e Informática (2002), la microempresa, industria, 
cuenta con 1 a 10 empleados; comercio, de 1 a 10; servicios, 1 a 10. La 
pequeña empresa, industria, de 1 1 a 50; comercio, de 1 1 a 30; servicios 
de 11 a 50. La mediana empresa, industria, de 51 a 250, comercio, 31 a 
100, servicios, 51 a 100. Por otra parte, con información extraída del 
Censo Económico 2009 (INEGI), se confirma lo expuesto, ya que se 
utilizan los mismos criterios de clasificación y tamaño de las empresas. 

La planeación estratégica es la realizada en el nivel institucional de 
una empresa y que presenta las características de proyección a largo 
plazo. Está orientada hacia las relaciones entre la empresa y su ambiente 
de tarea y, en consecuencia, está sujeta a la incertidumbre de los acon- 
tecimientos ambientales. Incluye a la empresa en su totalidad y abarca 
todos sus recursos para obtener el efecto sinérgico de toda la capacidad 
y potencialidad de la empresa (Chiavenato, 2001, pág. 147). 

Un plan de negocios “es un documento de análisis realizado por el 
empresario, cuya finalidad es la de documentar la información más im- 
portante relacionada con la empresa y su mercado. El plan de negocios 
tiene entre sus características ser un documento demostrativo de las 
áreas de oportunidades, en el que se evidencia la rentabilidad y viabili- 
dad de un proyecto” (Castelán y Oros, 2011). Adicionalmente, el plan 
de negocio es una herramienta que permite al emprendedor realizar un 
proceso de planeación que le ayude a seleccionar el camino adecuado 
para el logro de sus metas y objetivos, que se convierte en la guía de sus 
actividades diarias (Gónzales, 2007, pág. 1 8) . 
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El estudio de Dámele (2007) señala que la forma de obtener los 
fondos mediante los diferentes tipos de inversiones es una cuestión de 
análisis, e incluso debe tomarse en cuenta para la inclusión de este ob- 
jetivo para la investigación. 

Se contemplan tres estudios referentes a Planes de Negocios como 
base fundamental para la elaboración de la propuesta, los tres son de 
Exportación: Plan de Negocios de Bancomext, Plan de exportación de 
Pro México y el Plan de Exportación de Calzado del CICEG. Este últi- 
mo es un trabajo muy completo, apropiado para el estudio en cuestión, 
que conlleva todos los pasos necesarios para la realización de una ex- 
portación de calzado y que es cimiento para la elaboración del Plan de 
Negocios en conjunto con los estudios anteriores. 

Metodología 

Dada la naturaleza y el contexto del fenómeno de estudio se propuso la 
utilización de una metodología predominantemente cualitativa-descriptiva 
con datos cuantitativos, por presentar un panorama actual llevando a cabo 
el proceso de exportación de productos deportivos en el mercado de Los 
Ángeles, California. Así mismo, se describirá el procedimiento necesario 
para la realización de los trámites pertinentes mediante un plan de nego- 
cios que sirva a su vez como detonante de crecimiento. 

Es pertinente señalar lo mencionado por el Banco Nacional de Comer- 
cio Exterior: “por fortuna. . . es creciente el número de casos de éxito en 
comercio exterior y al analizar qué lo sustentan, con independencia del 
país donde se ubique al empresario y del tamaño de su empresa, se puede 
detectar una constante: la empresa elaboró un Plan de Negocios para su 
proyecto de exportación” (Bancomext, 2003). De ahí también la impor- 
tancia de presentar un plan de negocios para el caso particular de la empre- 
sa comercializadora de productos deportivos Feler Euro- Asían. 

Se puede afirmar que un plan de negocios es de suma importancia 
para las unidades económicas que desean exportar, y que una vez real- 
izado dicho plan, se expanden las posibilidades de triunfar en mercados 
internacionales. No obstante los problemas que se pudiesen presentar, 
que es una realidad, se combatirán mediante un plan de acciones deriva- 
do de la misma planeación y estrategias. 

La propuesta de implementación atiende los requerimientos de la 
metodología del Banco de Comercio Exterior 2003 para plan de nego- 
cios para proyectos de exportación, la cual se aborda en seis apartados 
de la siguiente manera: 
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Eesumen Ejecutivo 

El resumen incluye el perfil de la empresa, resaltando las ventajas com- 
petitivas e identifica los mercados objetivo, además de dimensionar su 
tamaño, y crecimiento, y resalta las proyecciones clave como: ventas, 
ganancias netas, ingresos netos y otros (PROMÉXICO, 2010). 

Feler Euro- Asían es una empresa catalogada dentro de las microem- 
presas, que presenta por actividad la comercialización de productos y 
artículos deportivos. Se encuentra constituido legalmente como una So- 
ciedad de Responsabilidad Limitada (S. de R.L.), que opera actualmente 
en la ciudad de Culiacán, Sinaloa. 

El producto principal es calzado para deporte o de hule, a exportar 
al mercado de Los Ángeles, California, el cual cuenta con número de 
fracción 64041102 de acuerdo al Sistema de Información Arancelaria 
Vía Internet (SIAVI, 2014). 

El objetivo principal de la empresa es “Satisfacer la demanda poten- 
cial de productos deportivos de vanguardia y tecnología en el mercado 
nacional e internacional, así como implementar un sistema de venta por 
catálogo utilizando diferentes estrategias de mercadotecnia”. 

Generación de la idea 

De acuerdo con el Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM), la 
idea de negocio es el primer paso para iniciar un negocio, el cual permi- 
te generar productos o servicios que satisfacen necesidades de la gente. 
La intención primordial es producir dinero con la ejecución de la idea 
(INADEM, 2014). 

Retomando lo anteriormente citado, la generación de la idea de 
este proyecto, surgió con la intención de crear un sistema de negocio 
aplicable a la empresa comercializadora de productos deportivos Feler 
Euro-Asian, mediante la creación del plan de negocios para buscar un 
mayor crecimiento económico 

Descripción del Negocio 

En el 2011 Se tiene la intención de hacer negocios con el país de la 
República Popular de China. Al pasar del tiempo (9 meses después) se 
retoma la idea, ya que en el 2012 se comenzó a tener experiencia inter- 
nacional importando de este país atendiendo la necesidad del mercado 
local (Culiacán). Para esto, ya se contaba con la idea de establecer una 
comercializadora y hacer crecer el negocio, sin embargo aún no se defa- 
ma por un producto en específico. 
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Para finales del 2012 se importa ropa desde USA y China, ropa de- 
portiva especial para el tipo de ejercicio Crossfit 3 , satisfaciendo una ne- 
cesidad para atletas dedicados a ese tipo de deporte en el mercado local 
en Culiacán, Sinaloa. 

En ese mismo año (2013), se elabora un plan de negocios para expor- 
tación con motivo de incentivar el crecimiento tanto económico como 
de infraestructura de la compañía. Se hace un estudio del contexto na- 
cional e internacional del problema social de salud, donde se aprecia un 
alto nivel de obesidad y sobrepeso en México y su país colindante: Es- 
tados Unidos, tal como se mencionó en la introducción de este trabajo. 

Es por esto que se decidió llevar esta idea de negocio a mercados in- 
ternacionales, ya que el pensar solamente en lo local, sería una limitante 
para el crecimiento mismo de la compañía. 

Misión de la empresa 

Ser una comercializadora de productos deportivos de calidad que ins- 
pire a los clientes a vivir de una manera más saludable mediante la van- 
guardia y tecnología deportiva para satisfacer las necesidades del merca- 
do vistiendo a todas las personas. 

T Isión de la empresa 

Ser una empresa líder comercializadora en el mercado internacional de 
ropa deportiva dentro de los próximos 5 años ofreciendo vanguardia y 
tecnología en cada uno de nuestros productos. 

La forma legal de la compañía está conformada en una Sociedad de 
Responsabilidad Limitada de acuerdo con la Ley General de Sociedades 
Mercantiles, ya que es esta sociedad la adecuada a las características que 
requiere dicho negocio y su representante. 

Según datos recientes de INEGI, se captaron 7,398 unidades econó- 
micas dedicadas a la fabricación de calzado, los cuales dieron empleo a 
112,727 personas en todo México. Los micro establecimientos de la indus- 
tria del calzado representaron el 78.5% de estas unidades que hace contras- 
te con las grandes empresas ya que estas representaron el 1% del total de 
unidades económicas siendo un total de 72 (INEGI, 2009). 

El panorama general de la industria del calzado representa un sector 
muy relevante para los Estados y para el País, ya que esta industria repre- 


3. Crossfit es un tipo de entrenamiento de ejercicios funcionales ejecutados a 
alta intensidad. 
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senta el 1.7% del total de las industrias manufactureras. De acuerdo a in- 
formación recaba por el Census Bureau y en colaboración con la National 
Shoe Retailers Association (NSRA, por sus siglas en inglés) de los Estados 
Unidos de América, la industria del calzado de ese país deja una derrama 
económica de $48 billones de dólares y cuenta con un total 29,360 tiendas 
de calzado, que ofrecen empleo a 188,866 personas especializadas en esa 
área de la industria en todo el país (Census Bureau, 2012). 

Las exportaciones que realizó México hacia Estados Unidos de 
Norte América en el 2012 en el área de calzado con suela de caucho o 
de plástico y calzado de deporte, fueron de alrededor de 3.222 (miles 
de dólares), con una tasa de crecimiento anual del 35% y arrojando un 
posible comercio potencial de 781 (miles de dólares). Por otra parte, 
las importaciones que México hizo del mismo país, en el mismo año 
y de los mismos productos fue de 152 (miles de dólares), con una tasa 
de crecimiento anual del 2% y con un comercio potencial indicativo de 
52.213 (miles de dólares) (TradeMap, 2014). 

En la tabla 1 destaca el tipo de calzado casual en las mujeres como 
el más recurrido al hacer una compra con el 17% del total de las en- 
cuestadas, en segunda instancia se encuentra el de vestir con el 1 3%, por 
último el calzado deportivo con un 10%. En el caso de los hombres es 
el calzado deportivo el que más consumen con un total del 20% de los 
encuestados, mientras que el calzado casual para ellos se encuentra en 
un segundo plano con el 9%, y solo un 6% de los encuestados contestó 
que consume el calzado de vestir. 


Tabla 1 . Tipo de calzado que se 
consume en el mercado de E.U.A. 


Shoe Category Market Share 


Women's casual shoes 

17% 

Women’s dress shoes 

13% 

Women's athletic shoes 

10% 

Men's athletic shoes 

20% 

Ivlen's casual shoes 

9% 

Men's dress shoes 

6% 

Other styles 

25% 


Fuente: Extraído de Statistics 
Brain (Statistics Brain, 2012). 
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Como se puede observar en la figura 1.1, se encuentran varias inter- 
secciones de la ciudad que son emblemáticas para la comunidad de Los 
Ángeles, un ejemplo de ello es donde se encuentra localizado el Staples 
Center que es el estadio de básquet ball de los Lakers y los Clipers, y el 
Dodger Stadium como el estadio de base ball de la capital. 


Figura 1.1. Ubicación geográfica de la 
empresa en el mercado de Los Ángeles, CA. 



Fuente: Elaboración propia EBT (2014) 
con datos extraídos de Google Maps. 


Debido a que “El éxito en la implementación de la estrategia depen- 
de en parte de cómo se dividen, organizan y coordinan las actividades 
de la organización, es decir de la estructura de la organización” (Galle- 
gos, 2012), se describe la estructura real del organigrama de la empresa. 
Esto servirá como poste indicador de la situación actual, de cómo está 
conformada y el nivel de jerarquía que presenta. También se describe la 
estructura propuesta o modelo con el cual se pretende contar para un 
mejor funcionamiento de la misma y con una visión a futuro. 
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Figura 1 .2. Organigrama de Feler Euro-Asian 



Fuente: Elaboración propia EBT(2014). 


En la figura 1 .2 se muestra el organigrama actual de la empresa en 
un modelo vertical, en el que se encuentra, de acuerdo a su nivel jerár- 
quico, el Gerente como principal cabeza de la organización, en un nivel 
subsecuente se encuentra la Asistente del Gerente y después están los 
Vendedores de piso 1 y 2. Por otro lado, en la figura 1.3 se muestran las 
5 aéreas específicas que conforman a la empresa, la cual consiste en el 
área de Ventas y Mercadotecnia, seguida de Producción y/ o Logística, 
Departamento de Finanzas, Recursos Humanos y el departamento de 
Asuntos Legales. Como se puede observar, es un modelo completo de la 
estructura organizacional deseada a emplear en un futuro. Los departa- 
mentos son liderados por un Director General, el cual ocupa el rango más 
alto en la jerarquía de la compañía. Los Departamentos tanto de Recursos 
Humanos así como Legal, son servicios contratados externamente, sin 
embargo, siguen siendo un componente muy importante para la empresa. 


Figura 1.3 Organigrama Propuesta para Feler Euro-Asian 


DIRECTOR GENERAL 
LEI ERNESTO BERNAL 




Fuente: Elaboración propia EBT, (2014). 
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En este apartado se identificará la rentabilidad financiera de la em- 
presa, en la que se describirán desde el presupuesto inicial hasta los 
estados financieros, incluyendo el balance general, el estado de pérdidas 
y ganancias y el flujo de efectivo proyectado. Se pretende explicar de 
forma detallada las razones financieras de un negocio que van desde el 
nivel de apalancamiento de la empresa, el nivel de endeudamiento, las 
razones de liquidez, y el retorno sobre la inversión (por sus siglas en 
inglés ROI) 4 , entre los más importantes. 

El comportamiento de las ventas pueden ser variantes de un mes 
a otro, debido a los factores estacionales y factores sociales como la 
moda, aunado a que se es una microempresa en expansión que cada vez 
demanda más inversión en el número de activos. 

La prospección de ventas a partir del histórico 2013-2014, presentó 
un aumento considerable mes con mes, sin embargo, por ser una em- 
presa de reciente creación no presenta un comparativo con otros años, 
por lo que se determina incrementar (en el peor de los escenarios) un 
10% de las ventas a realizar entre cada uno de los años. En la tabla 2 se 
muestra esta prospección. 


Tabla 2. Prospección de Ventas a 5 años 


MU 

2014-2015 

2015-2016 

2016-2017 

2117-2011 

TOTAL 

UNIDAD 

IfORIÍ 

uno 

IMPORTE 

UNIDAD 

IDE 

UNIDAD 

HI 

UNIDAD 

IMPORTE 

UNIDAD 

IfOE 

B 

i rapo 

s 

S 770,00000 

«i 

S 846,000.00 

« 

i 930,000.00 

511 

i 1,024,000.00 

2,135 

i 4,270,000,00 


Fuente: Elaboración propia EBT (2014) con información de Feler Euro-Asían. 


En la figura 1 .4 se aprecia el crecimiento en la proyección de ventas 
entre 2013-2018. 


4. ROI, ReturnOnlnvestment que al español significa Retorno sobre la In- 


versión. 
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Figura 1 .4 Prospección de Ventas 
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Fuente: Elaboración propia EBT (2014) con información de Feler Euro-Asian. 


Se puede observar una línea ascendente tomando en cuenta el incre- 
mento del 10% de las ventas a realizarse en cada uno de las 5 anualida- 
des, dato favorable para la toma de decisiones en este capítulo. 

En la tabla 3 se muestra el estado de resultados de la empresa que 
utiliza los importes de la prospección de ventas 2013-2018 para com- 
probar cuál es la utilidad neta del ejercicio en un horizonte de tiempo. 


Tabla 3. Prospección y Estado de resultados 



Fuente: Elaboración propia EBT (2014) con información de Feler Euro-Asian. 

Para conocer la situación financiera actual de una empresa es ne- 
cesario realizar un balance general que indique el estado en que se en- 
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cuentra dicha empresa. “Un balance general muestra el activo, pasivo 
y capital contable de un negocio en dos o más fechas determinadas” 
(Ramos, 2007), por lo que es importante presentar esquemáticamente 
la información respectiva. En la tabla 4 se muestran los activos o bienes 
que posee la empresa y los pasivos, que es todo lo que la empresa debe. 


Tabla 4. Balance general 



BALANCE GENERAL AL 31 DE DIC DE 2013 - NOV 2014 

ACTIVO 




PASIVO 




i 

* onm 

i - 

$ - P ~ 1 $ 

* — 

A 

J 

Bancos 

S - 

$ 162:271.82 

$ 

S - | Acreedora diversos $ 

s 

s 

$ 

CJientes' 0 

1 ü" 

$ - 

1 : — 

$ 7 1 Costos de Venta" 3 ” Ü 

$ 437.500.00 

’$ 510,048.18 

1 



$ 

$ 

$ - 1 $ 

$ 

$ 


IVA por acreditar 


$ 3.36000 


$ - $ 


$ 



$ 1 $ 2.100.00 

$ 

$ $ 



$ 


$ 

$ 2,500 00 

s 

S Suma Total del Pasivo í 

$ 

$ 

S 510.048.18 

Gastos do Vanla 

$ 

$ 

$ 700.000 00 
$ 7,875 00 

$ 

$ Capital contable $ 

$ - Ir — 

$ 

$ 

$ 

$ 

Gastos de Administración 

$ 

$ 13,125 00 
$ 

1 

$ - 1 $ 
s - ' $ 

$ T~- 

$ 

$ 429.903.64 

$ 939,951.82 

Suma Total del Activo 

$ 


S 939,951.82 

$ - Capital social 1 $ 50,000.00 

$ 

$ 

$ 




S 

$ - Utilidad Neta del Ejercicio $ 379,903.64 





$ 

$ 

$ 

$ - $ 429,903.64 





Fuente: Elaboración propia EBT (2014) con información de Feler Euro-Asian. 


El análisis de equilibrio permite calcular la cuota inferior o mínima 
de unidades a producir y vender para que un negocio no incurra en 
pérdidas, (Aching, 2006) . 

Figura 1.5 Punto de Equilibrio 2012 



Fuente: Elaboración propia EBT (2014) con información de Feler Euro-Asian. 


El flujo de efectivo permite determinar el comportamiento de las 
entradas y desembolsos de efectivo que ha tenido la empresa en un 
período determinado, específicamente en los flujos generados de las 
propias operaciones, (Pérez, Socarrás, y Labraba, 2014). En la tabla 5 se 
muestra el flujo de efectivo de la empresa. 
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Tabla 5. Flujo de Efectivo 
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Fuente: Elaboración propia EBT (2014) con información de Feler Euro- Asían. 


Las razones financieras sirven para analizar la salud financiera de 
una empresa o para supervisar su progreso al comparar lo actual con lo 
pasado en los estados financieros, (Espinosa, 2012). 

Las siguientes razones permiten evaluar las ganancias de la empresa 
con respecto a un nivel dado de ventas, de activos o la inversión de la 
misma. La razón que a continuación se muestra es sobre el nivel de 
rentabilidad de la empresa. 
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Tabla 6. Rentabilidad 



Fuente: Elaboración propia EBT (2014) con información de Feler Euro- Asían. 


En una proyección a 5 años los indicadores de rentabilidad como el 
VPN y la TIR se consideran atractivos para las inversionistas como se 
muestra en la siguiente tabla. 


Tabla 7. Margen de Utilidad. 


Valor del Dinero en el Tiempo 

Feler Euro-Asian 



Valor Presente Neto 

AÑO 

FLUJO NETO 

12% 

0 

-101,583.33 

101,583.33 

1 

1,659.09 

1,481.33 

2 

31,434.55 

25,059.43 

3 

66,369.93 

47,240.80 

4 

156,208.24 

99,273.16 

5 

251,795.98 

142,875.80 

6 

353,447.02 

200,555.33 

SUMA 

759,331.47 

414,902.52 


Fuente: Elaboración propia EBT (2014). 
Valor Presente Neto o Actual (VPN)= $414,903 
Tasa Interna de Rendimiento (TIR)= 59% 


Durante el primer año se tiene un flujo neto de $1,659.09 mil pesos 
proyectado a un valor presente de $1,481.33, obteniendo como resul- 
tado durante los seis años un flujo neto de $759,331.47 mil pesos y un 
VPN de $414,902.52 mil pesos. 
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Conclusiones y recomendaciones 

Corresponde para este apartado, exponer las respuestas a cada una de 
las interrogantes de la investigación: 

Interrogante Central 

¿De qué manera impacta la implementación de un plan de negocios 
para el fin de los objetivos de la empresa Feler Euro- Asían? 

Con base en el análisis de los resultados del estudio se determina 
incuestionable el impacto positivo que tendría para las empresas, la ela- 
boración de un plan de negocios sin importar el tamaño de las mismas 
ya sea micro, pequeña, mediana o grande. 

Según cifras de la Secretaría de Economía (2014), siete de cada diez 
empresas que quieren iniciar una industria sin algún tipo de plan de 
negocios, tienden a fracasar debido a una falta de planeación a mediano 
y largo plazo, esto debido a que no tienen un rumbo definido y desco- 
nocen cómo es realmente un negocio. Coincide con lo que menciona 
Kiyosaki (2011) que siete de cada diez emprendedores se enfrentan a 
la misma situación. La planeación de una empresa permite demasiadas 
ventajas competitivas como son las que ofrece un análisis de mercado 
y financiero, las estrategias de entrada y comercialización del producto, 
y las oportunidades de negocios potenciales en mercados externos así 
como también evitar riesgos. 

Al tratarse de un contexto de internacionalización del producto, la 
elaboración de un plan de negocios de exportación es imprescindible 
una vez que se haya tomado la decisión de exportar. 

Interrogantes específicas 

1) ¿Cómo se forma una sólida estructura de trabajo para la empresa? 

La estructura organizacional que necesita la empresa es una más 
objetiva, completa y enfocada a las actividades que le compete por área 
para tener un mejor control para cumplir con los objetivos de la em- 
presa. Debe de presentar las diversas áreas relevantes para su operación 
como son: 

Recursos humanos 
Departamento de finanzas 
Marketing 

Producción/operaciones 
Asuntos legales 

En la nueva estructura organizacional, se crea un perfil específico 
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para cada área en particular a la hora de ofrecer una vacante, esto en el 
mismo sentido para que los solicitantes más competentes obtengan el 
puesto adecuado en sus áreas. 

2) ¿Cuál es el costo-beneficio para la empresa al desarrollar una es- 
trategia de negocios? 

3) ¿Cuáles son las estrategias que ayudarían a la empresa a crecer y 
expandirse físicamente? 

Las estrategia propuesta para incursionar en el mercado americano son: 

La distribución es por medio de un socio comercial radicado en la 
ciudad de Huntington Beach, muy cerca de la ciudad de Los Ángeles, 
California. En el modo de plan de negocios se realizaron los estudios 
necesarios para saber si era viable mercadológicamente la penetración 
en dicho mercado para establecer una filial de la comercializadora, la 
cual arrojó un resultado positivo. 

Establecer un precio de introducción del producto igual al de la 
competencia lo que se logra al compararse con otras empresas conso- 
lidadas que tienen origen en ese mercado. El estudio y comparación 
arrojó que los precios que sostenían las otras comercializadoras son los 
mismos a los que la comercializadora puede adecuarse y seguir mante- 
niendo el mismo porcentaje de utilidad, además que no practicaría una 
competencia desleal en cuanto al precio, y permite a la empresa compe- 
tir con las tiendas de la región. 

La promoción a través de participación dentro de las ferias locales 
de la región. El producto se ofrece mediante las diferentes plataformas 
de comercio electrónico y redes sociales volviendo competitiva a la em- 
presa, y no sólo depender de una tienda de venta al detalle para operar. 
Esta estrategia es una de las más relevantes y no representa ningún cos- 
to, la difusión y promoción llega a cualquier lugar así como el producto 
a las manos de los consumidores. 

Los productos ofertados cuentan con tecnología deportiva, de tem- 
porada y son de marcas internacionales reconocidas lo cual son alta- 
mente competitivos. 

4) ¿De qué manera impacta económicamente y en la toma de deci- 
siones un análisis financiero? 

Respecto al análisis de situación financiera y a los resultados obteni- 
dos se concluye que el plan de negocios cumple con el objetivo expre- 
sado al inicio de esta investigación porque permite obtener resultados 
determinantes de viabilidad para exportar productos deportivos hacia 
el mercado de Los Ángeles, California. 


Deyanira Pernal Domínguez y Tui^ Vicente Ovalles Toledo ■ 29 


En la parte financiera del plan se presenta un cronograma de ven- 
tas correspondientes al año 2013-2014 con un total de importe de 
$700,000.00 pesos; además, se realizó una prospección de ventas du- 
rante los siguientes 5 años con un incremento del 10% de las ventas 
(en el peor de los escenarios) entre cada uno de los años, dando como 
resultado la venta de 2,135 unidades equivalente a $4,270,000.00 pesos 
promediado. 

Con los mismo datos, se realizó un estado de resultados (pérdidas 
y ganacias) obteniendo un 63% promediado como utilidad neta del 
ejercicio en cada uno de los 5 años, siendo un factor rentable para la 
empresa. 

Se encontró que el valor de la Tasa Interna de Retorno (TIR) es 
equivalente al 59% y el Valor Presente Peto (VPN) de $414,903 (miles 
de pesos); ambos dieron un margen de utilidad positivo a una proyec- 
ción a 5 años, lo que hace a la empresa sea financieramente rentable y 
sostenible en el tiempo. 

También permite identificar posibles riesgos que podría enfrentar, 
así como detectar y aprovechar las oportunidades que presenta el mer- 
cado y con ello obtener ventajas competitivas y estructurar estrategias 
de crecimiento por lo que se deduce que al implementar el plan dentro 
de la empresa será competitivamente positiva, mercado lógicamente 
viable, técnicamente factible, financieramente rentable y sostenible- 
mente en el tiempo. 

Recomendaciones 

El Plan de negocios es como un pilar fundamental para cualquier em- 
presa independiente del tamaño que sea para fundamentarse como tal 
y para posicionarse en un mercado cada vez más competitivo a escala 
global. 

Por lo anterior se recomienda que la Facultad de Contaduría y Ad- 
ministración de la Universidad Autónoma de Sinaloa oriente en la ela- 
boración de planes de negocio para las empresas de exportación en la 
entidad. A través de talleres de elaboración de plan de negocios abierto 
a interesados y público en general. 

Se espera que esta investigación sirva como guía y acervo bibliográ- 
fico para exportadores potenciales de calzado y artículos deportivos. 

Asimismo, al sector público (SEDECO, SAGARPA), sector privado 
(empresas) y a las universidades, incentivar el uso de las “herramientas” 
que brinda las tecnologías de la información como es el caso del Cen- 
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sus Bureau y el TradeMap de la International Trade Center para que 
sirva como referencia de los mercados a los que se pudiesen explotar 
económicamente. 
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Resumen 

El objetivo de esta investigación es el estudio y formulación de una es- 
trategia de gestión empresarial efectiva, a través una correcta planeación 
jurídico-administrativa empresarial. Donde si bien es cierto que la capa- 
citación del personal, la planeación financiera, el control de costos y las 
ventas, son importantes en una gestión empresarial efectiva, lo es tam- 
bién en igual importancia la correcta planeación jurídico-administrativa 
empresarial, esto implica tener en cuenta todo lo que el marco legal de la 
empresa comprende. A su vez para llevar a cabo una planeación global 
efectiva, se contratan asesores, abogados, administradores especializados 
y conocedores de las materias que les brindan información y estrategias 
a seguir para que la gestión empresarial fluya correctamente. Las grandes 
empresas, toman en cuenta todos estos aspectos en forma integral. Sin 
embargo, cuando se trata de las pequeñas y medianas empresas, los due- 
ños, gerentes o administradores muchas veces desconocen los tópicos 
legales que giran en torno a su empresa, entorpeciendo su desempeño y 
muchas veces afectando su productividad y rendimiento. 

La investigación se desarrolla en una pequeña empresa comercia- 
lizadora de granos del estado de Sinaloa. Se presentan diversas causas 
que pueden afectar la gestión empresarial efectiva de las empresas; se 
enfatiza en el aspecto jurídico-administrativo y se señala una serie de 
temas jurídico-administrativos a considerar por todo empresario o em- 
prendedor que busca aportar valor agregado para el buen desarrollo 
y manejo estratégico de una empresa, particularmente una pequeña o 
mediana. Se conduce el estudio con un enfoque cualitativo, está basado 
en teorías administrativas fundamentadas y en ordenamientos jurídicos. 
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Como resultado de la misma, se recomienda una estrategia administra- 
tiva de gestión empresarial efectiva, a través una correcta planeación ju- 
ridico-administrativa, para el efectivo funcionamiento, gestión y fluidez 
del desempeño de la empresa de granos. 

Tatabras clave: empresa, aspectos juridico-administrativos, gestión 
empresarial. 

Introducción 

La importancia de este estudio radica en la presencia del sector priva- 
do que juega un rol importante en el desarrollo de una economía de 
mercado, puesto que de este deriva el principal generador de empleos 
y de inversión, y es un motor de crecimiento económico en México, de 
ahí que es fundamental que las empresas o bien, unidades económicas, 
planeen adecuadamente su constitución, desarrollo y permanencia en el 
mercado nacional. 

Actualmente en México, donde Sinaloa no es la excepción, se pre- 
senta un problema grave con las empresas, ya que la falta de planeación 
y el desconocimiento de los tópicos juridico-administrativos que las 
regulan no aseguran su permanencia, formando entes inestables y pro- 
pensos a desaparecer. Por lo que, es necesario responder a las demandas 
concretas de los consumidores y atender sus necesidades de acuerdo 
con las siguientes acciones: 

• Crear nuevos productos. 

• Generar empleos. 

• Contribuir al crecimiento económico. 

• Reforzar la productividad. 

En la actualidad las Pequeñas y Medianas Empresas en el país cons- 
tituyen un sector importante del tejido empresarial (Mendoza y Her- 
nández, 2008). La Secretaría de Economía (2009) señala que las empre- 
sas deben de estratificarse en micro, pequeñas y medianas, una micro 
empresa está conformada por 10 trabajadores como máximo, una pe- 
queña empresa del sector Industria y Servicios se compone de 1 1 hasta 
30 trabajadores. En estas empresas el capital es pequeño y los propios 
dueños dirigen la empresa, lamentablemente muchas de ellas desapare- 
cen al poco tiempo de haber iniciado sus operaciones. 

En la práctica, indica Rodríguez (2010, pág. 54), se observa que los 
propietarios fracasan, no debido a razones técnicas, sino a la falta de 
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conocimientos en contabilidad y finanzas, los cuales son necesarios 
para todo el control financiero de una empresa. Habría que agregar al 
desconocimiento de la administración, la falta de la comprensión de las 
habilidades administrativas básicas, que son vitales para la operación 
adecuada de todo tipo de empresa. 

Todo esto hace énfasis a la importancia que debemos de darle a 
la empresa para la economía de un país. Diversos autores exponen la 
importancia de las empresas en todos los aspectos y tamaños y hacen 
énfasis en que la posibilidad de desarrollo y permanencia se encuentra 
en el apoyo que brinden los gobiernos de los países en capacitación e 
información para que se pueda asegurar la permanencia de las mismas 
en el mercado. 

Por lo general, en la desaparición de las pequeñas y medianas em- 
presas el fallo está en la administración de las finanzas o inclusive algún 
problema legal que no se le da la importancia debida hasta que es nece- 
sario cerrar el negocio. Uno de los principales problemas que enfrenta la 
pequeña empresa es una falta de gestión administrativa efectiva en lo que 
se refiere al aspecto jurídico en el que están inmersas debido esto a no 
considerarlo prioritario, no obstante que su falta de atención y observa- 
ción les traiga fuertes problemas en lo relacionado a la forma de contratar 
al personal, constitución legal, propiedad industrial, formas de contrata- 
ción con proveedores y clientes, así como su forma de tributación fiscal. 

Estos hechos han llegado a resultar en situaciones lesivas para la 
rentabilidad de la empresa objeto de este estudio, ya que han tenido que 
efectuar operaciones apresuradas y gastos que bien pudieron haberse 
evitado si se operará bajo una gestión administrativa fincada en el orde- 
namiento jurídico que rige a las empresas. 

En atención a ello se establece como interrogante central del trabajo 
la siguiente: 

¿De qué manera los lineamientos jurídicos-administrativos que se 
establecen y rigen a una pequeña empresa comercializadora de granos 
influyen para que esta evite incurrir en problemas surgidos de su falta de 
observación a causa del desconocimiento de estos o de un hábito sobre 
su aplicación, provocándole incluso pérdida de recursos financieros por 
tener que cubrir multas y otras sanciones? 

Objetivo General 

Una vez planteada la pregunta de investigación, es posible establecer 
con más precisión los objetivos, lo cual permitirá conducir la investí- 
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gación hacia un horizonte particular. Es decir, fijando objetivos se es- 
tablece la dirección a seguir y los resultados a los que se espera llegar 
(Del Cid., et al., 2007, pág. 60). Por esta razón, se plantea el siguiente 
objetivo principal: 

Determinar la manera en la que los lincamientos jurídicos que se 
establecen y rigen a una pequeña empresa comercializadora de granos 
influyen para que esta evite incurrir en problemas surgidos de su falta de 
observación a causa del desconocimiento de estos o de un hábito sobre 
su aplicación, provocándole incluso pérdida de recursos financieros por 
tener que cubrir multas y otras sanciones. 

Objetivos específicos 

Los objetivos, además de conducir la investigación, serán los parámetros 
para evaluar al término del proceso, si la investigación está completa. Por 
el contrario los objetivos establecidos al inicio fueron demasiado ambi- 
ciosos o poco claros, es importante entonces, tener claro por qué es ne- 
cesario definir objetivos de investigación (Del Cid., et al, 2007, pág. 61). 

A continuación se plantean los objetivos específicos de la presente 
investigación: 

• Comprender las implicaciones de la forma de constitución legal 
que adoptó la empresa objeto de este estudio. 

• Evaluar la forma de contratación que utiliza para identificar si 
se adecúa a la del ordenamiento jurídico que debería regir. 

• Conocer de qué manera contrata a sus empleados y colabora- 
dores. 

• Saber bajo qué régimen fiscal se encuentra registrado. 

• Identificar si tiene registradas sus marcas y sus productos. 

• Saber si ha tenido problemas por el desconocimiento de los 
preceptos legales que rigen a esta empresa. 

Por lo tanto, si se logra comprender qué funciones cumplen estos 
objetivos dentro de una investigación, el planteamiento estará enfocado 
a su cumplimiento y con ello se posibilitará conseguir resultados positi- 
vos (Del Cid., et al., 2007, pág. 62). 

Revisión de la literatura 

En el marco teórico no se presenta un resumen de las teorías que se 
han escrito sobre el tema, sino más bien una revisión de lo que se ha in- 
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vestigado y los principales planteamientos sobre el tema (Bernal, 2010, 
pág.125). Lo aquí expuesto fundamenta y soporta el desarrollo del estu- 
dio y la discusión que se hará posteriormente de los resultados. 

El marco teórico es el que sostiene a la investigación misma (Gaxio- 
la, 2004, pág. 46), ya que este apartado es el que representa el bosquejo 
de lo ya encontrado del tema o de lo no localizado, pero que se pre- 
supone y que en el transcurso de la investigación se hallará. Aquí se 
incluyen, además de las teorías que respaldan el trabajo, el contexto en 
el que se ubica. 

De esta manera, se puede afirmar que la correcta observancia de la 
legislación en los negocios permitirá otorgarles una ventaja competitiva 
sobre los demás, ya que se contará con la información y los elementos 
legales necesarios para desempeñarse eficientemente. Aquí se sustentan 
las bases, conceptos y lineamientos en los que se basa la investigación. 

Por lo tanto, lo primordial es señalar y definir al objeto de estudio, 
que en este caso es la empresa. La Ley Federal del Trabajo (2014) la defi- 
ne como una unidad económica de producción o distribución de bienes 
o servicios. Sanromán (2008) considera a la empresa como una institu- 
ción compleja de índole económica, integrada por distintos elementos: 
los personales, o subjetivos, constituidos por el empresario que aporta 
su función creadora, su iniciativa, y los empleados, obreros o personal 
que desempeña alguna actividad física o intelectual que apoya al funcio- 
namiento de la empresa. Por otro lado, en una empresa se materializan 
la capacidad emprendedora, responsabilidad, organización del trabajo 
y la obtención y aplicación de los recursos (Rodríguez, 2010, pág. 25), 
además de promover el crecimiento económico y el desarrollo social. 

En virtud de todo esto se tiene que la empresa, unidad económica 
productora de bienes y servicios, combina una serie de factores tales 
como capital, trabajo, producción, recursos humanos, competencia y 
lo más importante que satisface necesidades humanas y de consumo. 

Para realizar una clasificación de las empresas es necesario tener en 
cuenta diversas características (Rodríguez, 2010, pág. 27): 

• Tamaño de la empresa; 

• Actividad económica de la empresa; 

• Constitución patrimonial; 

• País al que pertenecen; y 

• Ambito de actuación. 
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De acuerdo al citado autor las empresas, por su tamaño se clasifican 
en pequeñas, medianas y grandes. 

Ahora bien, conviene preguntarse qué implica la administración de 
una unidad económica o bien de una empresa. La Administración 
es un proceso a través del cual se coordinan los recursos de un grupo 
social con el fin de lograr la máxima eficiencia, calidad y productividad 
en el logro de sus objetivos (Münch 2006, pág. 10). Entonces, se requie- 
re tener una comprensión de lo que implica la administración de una 
empresa para de esta manera hacer el acercamiento a las disposiciones 
legales que rigen dicha empresa. La ciencia de la Administración o bien 
de la gestión, en este caso de empresas implica distintos aspectos, 
así que también se considera que es la técnica que busca lograr resulta- 
dos de máxima eficiencia en la coordinación de las cosas y personas que 
integran una empresa (Reyes, 1995, pág. 27). 

De qué serviría establecer una empresa con una gran inversión de 
capital, mobiliario, implementos industriales, etcétera, si se carece de 
licencias y permisos; si las operaciones no son avaladas, si los dere- 
chos de propiedad industrial no son protegidos; si se incumple con 
obligaciones fiscales; es decir si su funcionamiento es irregular debido 
al desconocimiento o negligencia en el cumplimiento de los ordena- 
mientos jurídicos vigente (Sanromán y Cruz, 2008, pág. 3), por ello es 
necesario una administración efectiva con conocimientos de esta índole 
que permitan el correcto funcionamiento de la empresa, sin importar 
su tamaño o giro. Contar con una buena planeación previa permitirá a 
la empresa desarrollar sus actividades favorablemente. 

De todo esto, el interés primordial con el presente estudio es que 
el marco jurídico sirva de lineamiento para administrar adecuadamente 
una empresa. Asimismo, una administración estratégica, de acuerdo a 
Wheelen, Thomas y Hunger J. David (2007), es un conjunto de deci- 
siones y acciones administrativas que determinan el rendimiento a largo 
plazo de una corporación y su estudio se enfoca en la vigilancia y 
evaluación de oportunidades y amenazas de una corporación, incor- 
porando temas de planificación estratégica, análisis ambiental y análisis 
de la industria. 

Es por esto, que una administración que implique generar una 
estrategia para poner en buen funcionamiento la empresa es ideal para 
el desarrollo sustentable de la misma. Ya que de tomar en cuenta tan- 
to los aspectos de marketing, ventas y producción, como los legales y 
financieros permitirá a la empresa llevar una buena marcha y obtener 
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planes alternativos ante las diferentes circunstancias que pudieran plan- 
teársele sobre la marcha. 

Es importante plantear otros lineamientos adicionales con los que 
se sustenta la investigación. En cuanto al tema de derecho de la empre- 
sa, ha adquirido relevancia como materia que, al no ser una disciplina 
autónoma sino un conjunto de elementos provenientes de las diversas 
ramas del derecho, propicia el terreno legal para el éxito y prosperidad 
de la actividad empresarial. 

Se sabe que el derecho corporativo no existe como rama del dere- 
cho, no obstante, las diversas actividades que se realizan en la empresa 
implican una multiplicidad de ordenamientos jurídicos para su regula- 
ción, lo que hace necesario establecer un contexto legal para el desem- 
peño de las actividades económicas. Este contexto, señala Sanromán, et 
al. (2008, pág. 17), tiene el fin de proporcionar al empresario seguridad 
y certeza jurídica en el manejo y operación del negocio. 

Dentro del Derecho corporativo, se engloba también la parte de los 
Contratos mercantiles, un punto de importante revisión, ya que cumple 
con un papel preventivo ante todos los actos jurídicos que celebre la 
empresa con un tercero y que necesite hacer constar por escrito. Lo 
anterior, para tener la certeza de que la prestación del servicio, compra 
venta, transporte u otros actos se lleven a cabo de acuerdo a las condi- 
ciones pactadas por las partes. 

Al iniciar una empresa se requieren varias decisiones, las cuales im- 
plican considerar aspectos legales. Como lo señala Rodríguez (2012, 
pág. 171), habrá que conocer la naturaleza del problema y utilizar una 
asesoría jurídica competente, además de conocer e informarse sobre: 

• La elección del tipo de Sociedad 

• La adquisición de bienes raíces 

• El cumplimiento del inventario de la mercancía 

• La obtención de las licencias y los permisos necesarios 

• Dar de alta a la empresa ante las dependencias del gobierno 

En la legislación mexicana es la Ley General de Sociedades Mercan- 
tiles y la Ley General de Sociedades Cooperativas las que nos señala el 
tipo de Sociedades reconocidas por el Derecho Mexicano las cuales son: 

I. - Sociedad en Nombre Colectivo; 

II. Sociedad en comandita simple; 


Deyanira Pernal Domínguez y Tui^ Vicente Ovalles Toledo ■ 39 


III. Sociedad de responsabilidad limitada; 

IV. Sociedad Anónima; 

V Sociedad en Comandita por Acciones, y 

VI. Sociedad Cooperativa. 

En la Ley General de Sociedades mercantiles se señalan los requisi- 
tos que van a contener los estatutos bajo los cuales se rige una sociedad 
y la que establece la forma de organización y funcionamiento de la so- 
ciedad y que varían tal como el Capital mínimo y el número de Socios y 
depende al tipo de Sociedad a la que se recurra. 

Aspectos jurídico-administrativos de Importancia 
para la Administración de la Empresa 

Todo emprendedor debe de tener en cuanto al crear o administrar un 
negocio diversos elementos del aspecto jurídico-administrativos de las 
empresas. En consecuencia, conocer el Derecho Bancario resulta de 
gran importancia, ya que es el que mantiene una estrecha relación con 
uno de los atributos de la empresa que es el patrimonio, o sea, dinero, 
bienes tales como la maquinaria o los inmuebles y también las inversio- 
nes que la empresa realice. En la operación de una empresa es común 
que para adquirir más capital se recurra a financiamientos o créditos que 
ofrecen los bancos y, generalmente las Pequeñas y Medianas Empresas 
acceden a este tipo de créditos pagaderos a corto y mediano plazo. 

Toda entidad económica debe de estar en correcto cumplimiento 
de sus obligaciones, una de ellas es la obligación fiscal, es decir, la obli- 
gación que tiene frente al Estado de contribuir con el gasto público, en 
virtud de que realiza una actividad económica que genera ingresos o 
riqueza. Esta obligación de contribuir con el Estado está contenida en 
el Artículo 31 de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexi- 
canos, el cual dispone que: 

Son obligaciones de los mexicanos: 

... IV. Contribuir para los gastos públicos, así de la Federación, 
como del Distrito Federal o del estado o municipio en que residan, de 
la manera proporcional y equitativa que dispongan las leyes. 

Es este apartado el que da origen a la obligación de contribuir con el 
gasto del mismo y que esta contribución se destine a las políticas públicas 
instauradas y a la realización de sus fines económicos, sociales y de mejora. 
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Hay que tener presente que si se incumplen las obligaciones que 
señalan las leyes fiscales traerán como consecuencia requerimientos, re- 
visiones de la autoridad fiscal, determinaciones presuntivas referidas a 
la cuantificación de adeudo estimado por la autoridad a cargo del con- 
tribuyente e incluso pena corporal por incurrir en un delito fiscal como 
la evasión de impuestos (Sanromán, et al, 2008, pág. 120). 

De acuerdo a la Secretaría de Administración Tributaria (2015), las 
personas morales en el país cuentan con diversas obligaciones 
fiscales, tales como: 

• Inscripción o alta en el Registro Federal de Contribuyentes 
(RFC) 

• Expedición de comprobantes fiscales 

• Llevar contabilidad 

• Presentar declaraciones, pagos mensuales y declaración Anual. 

• Presentar la declaración informativa de operaciones con ter- 
ceros. 

• Presentar declaraciones informativas anuales 

• Mantener actualizados sus datos en el RFC 

El derecho laboral representa una parte importante en este estudio 
ya que como empresarios es importante conocer los elementos 
básicos que giran en torno al derecho laboral así como su carácter de 
Derecho Social y proteccionista ante el trabajador. 

Es necesario recordar que el derecho laboral regula las relaciones obre- 
ro-patronales y que en él predomina un carácter proteccionista y de justicia 
social para el trabajador, estos dos aspectos son fundamentales en el de- 
recho laboral. De tal forma que conocer el derecho laboral resulta funda- 
mental para el empresario ya que debe cuidar los aspectos concernientes a 
la relación laboral, es decir, la contratación, terminación y extinción de la 
misma, ya que en caso de conflicto, sobre él recae la obligación de probar 
que ha cumplido con las obligaciones que tiene respecto al trabajador. En 
consecuencia, el empresario deberá cuidar todos los aspectos concernien- 
tes a la relación laboral, desde la contratación, formas de contratación, 
terminación y extinción de la relación laboral (Sanromán, et al., 2008, pág. 
116). La Ley Federal del Trabajo (2014) señala que las condiciones de tra- 
bajo son las especificaciones que regulan la relación laboral entre patrones 
y trabajadores. Esta ley indica cuáles son las condiciones mínimas que de- 
ben acatarse en una relación de trabajo, e indica que no se pueden estable- 
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cer diferencias entre trabajadores por motivo de raza, nacionalidad, sexo, 
edad, credo religioso o doctrina política. 

Es menester también de todo emprendedor el tema de la Propiedad 
Intelectual ya que resulta de gran importancia proteger la creatividad 
humana, por ejemplo, derechos de autor, propiedad intelectual y los que 
integran la propiedad industrial tales como marcas, patentes, nombres 
comerciales, denominaciones entre otros, porque es de ésta de donde 
muchas veces se obtienen riquezas y beneficios. 

El apartado de la propiedad intelectual contempla dos aspectos: 

• Los derechos de autor, tales como obras literarias, musicales, 
fotográficas, artísticas y videograbaciones. 

• La propiedad industrial, que comprende invenciones, marcas, 
modelos, dibujos y nombres de origen, entre otros. 

En el país, el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI) 
emite publicaciones que tienen como finalidad facilitar al usuario los 
trámites administrativos más comunes que se deben de seguir para 
obtener una patente, un registro de marca, solicitar búsquedas biblio- 
gráficas o técnicas de documentos de patente o para la presentación 
de una demanda en contra de un tercero por invasión de derechos. Así 
como ofrecer información estadística relevante de la institución. 

Como menciona García (2005, pág. 33) la hipótesis es una explica- 
ción provisional de algo, es una respuesta tentativa al problema plantea- 
do, que en el transcurso de la investigación se puede desechar, modificar 
o verificar. Para formular la hipótesis, el investigador ha de apoyarse 
en conocimientos teóricos o en información empírica, de existir esta. 

Por lo tanto, para el trabajo que se está realizando, se plantea la 
siguiente hipótesis: 

La correcta aplicación de los lineamientos jurídico-administrativos 
contenidos en el marco legal que rige a la empresa comercializadora 
de granos, S.A de C.V, llevará a su correcto funcionamiento y gestión 
garantizándole permanencia en el mercado, una rentabilidad deseada y 
fluidez en su desempeño, evitándole problemas derivados de su desco- 
nocimiento y por lo tanto, pérdida de recursos financieros. 

Metodología 

Entre algunas apreciaciones sobre la investigación científica González 
(2011) antepone que la investigación científica es un proceso de ejercí- 
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ció del pensamiento humano, que implica por necesidad la descripción 
de aquella porción de la realidad que es objeto de estudio, la explicación 
de las causas que determinan las particularidades de su desarrollo, la 
aproximación predictiva del desenvolvimiento de los fenómenos estu- 
diados, la valoración de las implicaciones de los mismos, así como la 
justificación o no de su análisis. 

Por lo anterior, para la realización de un trabajo de investigación es 
fundamental seguir un procedimiento y una secuencia que lleve a los 
resultados deseados. Tal como menciona Alvarez-Gayou (2009), el mé- 
todo se refiere a una técnica empleada en la adquisición y elaboración 
del conocimiento. 

Por otra parte Bernal (2010, pág. 80), afirma que el método cualitati- 
vo o método no tradicional, se orienta a profundizar casos específicos 
y no generalizar, no se enfoca en medir, sino en cualificar y describir el 
fenómeno social a partir de los rasgos determinantes. Se busca enten- 
der la situación social como un todo. Para ilustrar las diferencias entre 
los enfoques metodológicos se muestra la tabla 1 . 


Tabla 1 . Diferencias de los tipos de enfoque. 


Aspecto 

Cuantitativo 

Cualitativo 

Planificación 

Definitiva 

Progresiva 

Instrumentos 

Aplicación rápida 

Aplicación lenta 

Equipo necesario 

Computadoras 

Prescindible 

Datos, resultados 

Números, Cantidades 

Cualidades, 



características 

Fenómenos a Estudiar 

Simples, determinados 

Complejos 

Significación 

Depende de teorías 

Hablan por 



sí mismos 


Fuente: Elaboración propia con base en Del Cid, Méndez y Sandoval (2007:21) 
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Es importante señalar que en una investigación descriptiva, como 
es el caso, se muestran, narran, reseñan o identifican hechos, situacio- 
nes, rasgos, características de un objeto de estudio, o se diseñan produc- 
tos, modelos, prototipos, guías, etcétera. De tal manera que un estudio 
descriptivo empieza por determinar el objeto de estudio (Del Cid, et 
al., 2007, pág. 29), que puede ser desde la organización de las empresas, 
hasta la productividad o el cima laboral. Después de esto establece ins- 
trumentos para medir adecuadamente el nivel de ese objeto de estudio, 
suponiendo una adecuada familiarización con el objeto para poder sa- 
ber qué y cómo se va a medir lo que nos interesa. 

Este tipo de investigación descriptiva se convierte en la base de 
otros tipos de investigación y se guía por las preguntas de investigación 
que se formula el investigador. Cuando se plantean hipótesis en los es- 
tudios descriptivos, estas se formulan a nivel descriptivo y se prueban 
esas hipótesis. La investigación descriptiva se soporta principalmente 
en diversas técnicas tales como la encuesta, entrevista, observación y 
revisión documental (Bernal, 2010, pág. 115). 

En su obra Hernández, Fernández y Baptista (2006), afirman que el 
enfoque cualitativo tiene diversas características relevantes tales como: 

• Es inductiva. 

• Se basa en la observación del objeto de estudio. 

• Es descriptivo. 

• No suele probar teorías e hipótesis, ya que es un método 
que las genera. 

Análisis y presentación de resultados 

La captura de información se hizo a través de la observación no partici- 
pativa utilizando una bitácora o diario de campo. El primer acercamien- 
to que se tuvo con la empresa fue el día 21 de Abril de 2014. Se presentó 
el proyecto y el proceso que se utilizaría para la realización de la misma. 
En un primer momento, se tomaron notas sobre la primera impresión 
de la infraestructura y la organización de la empresa. 

Con la aplicación de una entrevista, se dio seguimiento a las interro- 
gantes específicas de la investigación. A continuación se presentan las 
respuestas de la entrevista: 

1. ¿Cuál es la forma de constitución jurídico-administrativa de la 
Comercializadora? 

La gerente general de la empresa indicó que el régimen de la socie- 
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dad se realizó mediante una Sociedad Anónima de Capital Variable. Lo 
que se sustenta en el acta constitutiva que proporcionó la empresa y de 
la cual se destaca lo mostrado en la tabla 2. 

Tabla 2. Aspectos relevantes sobre el acta constitutiva de la Empresa. 


Fecha de Constitución 

La empresa se constituye legalmente 
el 27 de Febrero del año 2007 

Régimen bajo el que se 


constituye 

Sociedad Anónima de Capital Variable 

Duración 

99 años a partir de la fecha de la firma de la escritura 

Principal Objeto 

1. Compra venta, comercialización, importación, exportación y 
distribución de granos, cereales, especias, abarrotes y mercancías 
en general. 

2. Promocionar, impulsar, demostrar y/ o apoyar la compra 
venta de artículos de consumo en general o servicios diversos, 
así como brindar asesoría en el ramo de la mercadotecnia a 
cualquier empresa que produzca o comercialice dichos artículos 
o servicios, sean estas mexicanas o extranjeras. 

3. La celebración de todo tipo de contratos de crédito, como 
son, contratos de avío, refaccionarios, de apertura de crédito, 
con o sin garantías con instituciones bancarias o financieras del 
país o del extranjero, firmando los contratos correspondientes 

Social 

y otorgando las garantías que se requieran, así como la firma, 
aceptación, endosos o aval de todo tipo de artículos de crédito. 

Es importante mencionar que en el año 2012, se realizó un acta 
de asamblea General Extraordinaria, en la que se modificó el 
objeto social, o bien se agregó lo siguiente: 

Es objeto de la Sociedad: 

1. La producción, compra, venta, distribución, comercialización, 
importación y exportación de los productos del campo, en for- 
mas naturales o ya industrializadas, tales como cereales, especies, 
hortalizas, abarrotes y mercancías en general. Abriendo con 
esto más oportunidad de negocio. 

Nacionalidad 

Mexicana 

Número de Socios 

5 Socios 

Forma de Administración 

En el momento de la Constitución de la Sociedad, se consti- 
tuye mediante un Consejo de Administración, el cual tiene la 
facultad y obligación de representar a la Empresa. 


Fuente: elaboración propia 
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2. ¿Qué tipo de contratación utiliza con sus proveedores y clientes? 

Se informó que existen dos formas diferentes de comercialización 

en el sector de los granos. Esta empresa no maneja el de ACERCA, 
que funciona a través de un subsidio del gobierno federal, sino que 
manejan el de la libre compra, siguiendo la oferta y demanda habitual 
del mercado. 

La encargada comentó que generalmente no se realizan contratos 
con los clientes que acuden a dejar el grano, simplemente se entrega y 
se les paga en ese momento. Esto se sustentó con la observación, en 
una visita realizada a la empresa con fecha anterior a la entrevista, que 
un productor acudió a realizar la entrega de su cosecha y se le realizó el 
pago correspondiente. 

3. ¿De qué manera regula el aspecto laboral en la Empresa? 

El aspecto laboral en la empresa lo regula mediante un despacho 
contable externo. Si bien es cierto que ellos son los patrones inme- 
diatos, el despacho se encarga de realizar el cálculo de la nómina, las 
prestaciones tales como vacaciones y aguinaldo, además se encarga de 
elaborar las liquidaciones en caso de algún despido. 

Para corroborar esta pregunta específica se desglosa el cuestionario 
aplicado a cinco empleados que se encontraban laborando el 26 de 
Julio de 2014 y manifestaron su conformidad con responder el mismo. 
Se transcribe el cuestionario a continuación. 

1. ¿Cuenta con Seguro Social? 

2. ¿Qué tipo de prestaciones le ofrece la Empresa? 

3. ¿Cuenta con un contrato laboral con la empresa? 

Los empleados contestaron satisfactoriamente estas preguntas, res- 
pondiendo que cuentan con seguro social, con las prestaciones de ley y 
que recuerdan haber firmado un pequeño contrato con la empresa. Sin 
embargo, dicho contrato no fue proporcionado al investigador por la 
empresa ya que comentaron que lo tenía el contador. 

La gerente comentó que han tenido algunas situaciones laborales 
con algunas personas que no eran empleados de la empresa y que se han 
derivado de la falta de contrato de prestación de servicios ya que los 
mismos eran eventuales o fueron contratados por un externo para rea- 
lizar un servicio. Comentó que en una ocasión contrataron un servicio 
de pintura y acabados, a través de una persona que envió el contratista 
y que al cabo de 20 días dicha persona acudió a la Junta de Conciliación 
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y Arbitraje afirmando que era empleado de la Comercializadora y que 
se le debía un mes de sueldo. Derivado de este conflicto se contrató un 
abogado externo y se llegó a un acuerdo. 

4. ¿Bajo qué régimen fiscal tributa sus impuestos? 

Bajo el régimen General de Ley, el cual es el que aplica para los 
contribuyentes en general y del que se hará un análisis simplificado más 
adelante, puesto que se encuentra en revisión. 

5. ¿Cómo controla su derecho de propiedad industrial? 

La informante nos comenta que no tienen registrado el logotipo de 
la empresa, sin embargo, está en proceso de Registro en la Secretaría de 
Economía. Nos comenta la encargada que ella se enteró de este regis- 
tro, sin embargo, no sabe a qué se refiere exactamente. 

6. ¿Alguna vez ha tenido problemas por el desconocimiento de 
los preceptos legales que rigen a esta empresa? 

Existen evidencias de que han existido diversos conflictos por el 
desconocimiento del marco legal que rige a la empresa. Por ejemplo, 
menciona que de haber conocido que la Sociedad Anónima es más rí- 
gida en cuanto a su administración tal vez hubieran optado por la de 
Responsabilidad Limitada y de la misma manera afirma que han tenido 
conflictos en el otorgamiento de poderes y en la realización de actas 
de asamblea, ya que con anterioridad no sabían con qué periodicidad 
debían de realizarse. 

Comenta de la misma manera que recuerda un contrato que cele- 
braron de promesa de compra venta de grano y que no se ratificó ante 
Notario Público por desconocimiento y que al incumplimiento del mis- 
mo se vieron en muchas dificultades para exigir el cumplimiento, llegan- 
do al punto de que el abogado litigante recomendó no continuar con la 
demanda por lo oneroso de probar en un juicio que el contrato era real. 

La empresa objeto de este estudio, puede servir de ejemplificación 
para las definiciones que se plasman en el marco teórico y que acer- 
tadamente menciona Rodríguez (2010, pág. 25), ya que en esta efecti- 
vamente se materializa la capacidad emprendedora de la gerente y su 
responsabilidad y organización del trabajo, promoviendo el desarrollo 
económico y social en la comunidad en la que funciona. 

En este caso, los preceptos contemplados por la administración es- 
tratégica no se observan en el desempeño de la empresa ya que, de 
acuerdo a la investigación, pudo percatarse de que la operación de la 
misma se realiza día con día y carece de lo que señala Wheelen et al. 
(2007), que implica un conjunto de decisiones y acciones administran- 
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vas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporación. 
Además de carecer de una correcta vigilancia y evaluación de activida- 
des, así como de amenazas y oportunidades que incorporan temas de 
planificación y análisis del desenvolvimiento de la empresa. 

Una vez expuestos y analizados estos resultados, en cuanto a admi- 
nistración estratégica de la empresa, la investigación recae en observar 
si los lincamientos legales que rigen a la empresa en general, tienen 
aplicación en la comercializadora de granos objeto de estudio. 

Dentro del derecho corporativo, se engloba también la parte de los 
contratos mercantiles, un punto de importante revisión ya que 
cumple con un papel preventivo, ante todos los actos jurídicos que 
celebre la empresa con un tercero y que necesite hacer constar, en este 
caso, por escrito, para tener la certeza de que la prestación del servicio, 
compra venta, transporte u otros actos se lleven a cabo de acuerdo a 
las condiciones pactadas por las partes. 

Se pudo constatar que actualmente en la empresa se tiene un cono- 
cimiento más detallado sobre lo que implica una Sociedad Anónima. Es 
sabido por parte de la empresa que la Sociedad tiene personalidad ju- 
rídica propia y diferente a la de los Socios, como indica la Ley General 
de Sociedades Mercantiles (2013) y que responden ante terceros hasta 
por el límite de sus aportaciones, es decir las acciones que suscriban. 

En relación a lo que indica la Ley General de Sociedades Mercan- 
tiles (2013), la Sociedad Anónima existe bajo una razón social, en este 
caso Comercializadora de Granos, que es el nombre que identifica su 
capital efectivamente y que está dividido en acciones y se acompaña de 
las palabras Sociedad Anónima o su abreviatura S.A. 

Tal como se puede constatar en la Escritura constitutiva de la Socie- 
dad, esta cumple con los requisitos mínimos que señala la ley. Menciona 
Sanromán (2008) que se deben conocer el derecho Bancario y las ope- 
raciones de la banca ya que mantiene una estrecha relación con uno de 
los atributos más importantes de la empresa, que es el patrimonio. Esto 
pudo constatarse en la empresa toda vez que utiliza una cuenta bancada 
para todas sus operaciones, tales como pagos e incluso inversiones. 

En el proceso de investigación la entrevistada nos comentó que tri- 
buta sus impuestos en tiempo y forma, ya que una entidad económica 
debe de estar en correcto cumplimiento de sus obligaciones. En el 
caso de la obligación fiscal esta nace de la realización de hechos o actos 
jurídicos en los que el contribuyente recae, en el caso de la empresa la 
obligación fiscal nace de las operaciones de la empresa. 
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En la empresa objeto de este estudio, el derecho laboral lo regula un 
despacho contable externo. Sin embargo, con base en el cuestionario 
aplicado, como se mencionó anteriormente los comentarios fueron que 
todos cuentan con seguro social, las prestaciones según manifestaron 
son las de ley y de manera general mencionaron Seguro Social e IN- 
FONAVIT. 

Al realizar un contraste entre lo que indica el marco teórico respec- 
to a la propiedad intelectual, en el aspecto de la propiedad Industrial, 
la empresa debería tener registrada su marca o logotipo, sin embargo, 
existe una desinformación total en este apartado. 

Conclusiones y recomendaciones 

La presente investigación permitió determinar la manera en la que el 
conocimiento de los lineamientos jurídico-administrativos que se es- 
tablecen y rigen a una pequeña empresa comercializadora de granos 
influyen para que evite incurrir en problemas surgidos de su falta de 
observación a causa del desconocimiento de estos o de un hábito sobre 
su aplicación, provocándole incluso pérdida de recursos financieros por 
tener que cubrir multas y otras sanciones. 

Como recomendación surgida del análisis de la empresa objeto de 
estudio, se propone un plan estratégico a partir de 2015, donde se atien- 
dan diversas cuestiones que vendrían a reforzar el buen funcionamiento 
de la misma. Así mismo, es necesario invitar al gerente o encargado a 
conocer más sobre lo que implica la administración de empresas, la ad- 
ministración estratégica y las funciones de un gerente o administrador, 
tales como: 

• Organizar la actividad laboral 

• Motivar al equipo humano 

• Evaluar resultados obtenidos 

• Supervisar los procesos productivos 

• Representar a la Sociedad 

• Gestionar su patrimonio 

Aplicar la Administración estratégica en las empresas y en nuestra 
vida es una herramienta esencial, ya que nos traza un camino por el cual 
debemos de movernos para poder alcanzar nuestros objetivos, perma- 
necer firmes a este y recordar los motivos que para trazarlo, todo esto 
para estar en posibilidad de orientar y conseguir las metas. 
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Por otra parte, las empresas que se rigen bajo una sociedad 
anónima deben de llevar un libro de actas de asambleas en las que se 
hace constar todos los acuerdos tomados por los socios o accionistas. 
Es de suma importancia ya que en dicho libro se encuentran transcritas 
las decisiones que han tomado los socios y que se encuentran incorpo- 
radas en las actas de asamblea. 

Esto permite registrar y conocer todos los movimientos de la em- 
presa, permite tomar decisiones basados en circunstancias previas y sir- 
ven de base para partir hacia otra perspectiva, en caso de que la primera 
no haya funcionado. En ellos también se registra la actividad de los 
administradores, si fue buena quedará plasmada en el mismo y servirá 
para retomar lo ahí hecho y seguirlo aplicando o, en su caso, mejorarlo. 

Un tema que vale la pena puntualizar en este apartado de recomen- 
daciones es indicar de manera general pero muy puntual, los pasos para 
constituir una Sociedad Anónima, los cuales son: 

• Seleccionar una denominación social, la cual se obtiene realiza 

• ndo un trámite ante la Secretaría de Economía, quien es la que 
cuenta con la base de datos de denominaciones o razones so- 
ciales del país. 

• Definir quiénes serán los accionistas. 

• Reunir la información necesaria para realizar la redacción de 
los estatutos sociales. 

• Acudir ante el fedatario público de su elección para formalizar 
la constitución 

• Obtener los permisos y licencias necesarias para empezar 
operaciones. (Alta en el SAT, IMSS, entre otros 

Otra recomendación de carácter importante y desconocida por la 
empresa objeto de este estudio es la formalización de sus actividades en 
un contrato. La situación ideal es que un contrato se cumpla por ambas 
partes, sin reclamaciones y finalizando de acuerdo a lo acordado. 

Para evitar futuros problemas y reclamaciones, es necesario demos- 
trar la existencia del acuerdo en los términos y condiciones que fueron 
pactados en su momento. Cuando el contrato es por escrito no debería 
haber ningún problema ya que ha quedado constancia de lo que exac- 
tamente se ha pactado y firmado, pero cuando el contrato es verbal 
surge el gran problema ya que es la palabra de uno contra la del otro 
y establecer las condiciones y pactos del supuesto contrato se hace muy 
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difícil. 

Como última recomendación se sugiere implementar la siguiente 
misión y visión. 

Misión 

Somos una empresa comercializadora de granos de alta calidad, con 
vocación de servicio y de calidad, ofreciendo precios competitivos, 
comprometiéndonos con la comunidad y la satisfacción de nuestros 
clientes, tomando como base la honradez y la nuestro capital humano. 

Visión 

Consolidarnos en el Estado como una empresa comercializadora de 
granos sobresaliente, distinguiéndonos siempre por la calidad en el ser- 
vicio, el compromiso con nuestros clientes y la mejora continua. 
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La innovación a través de las acreditaciones 

COMO FACTOR DE DESARROLLO Y CONSOLIDACIÓN 
DE VENTAJAS COMPETITIVAS. 

Caso laboratorio de ensayo 

M.C. Miriam Livier Mercado Ponce 
Dr. Rubén Miranda López 


Resumen 

Se determina si la innovación, a través de las acreditaciones alcanzadas 
por medio de la ISO 17025, puede constituirse en una ventaja competiti- 
va que permita un desarrollo sostenido a las organizaciones. El desarro- 
llo de la investigación se dio dentro un laboratorio de ensayo ubicado en 
la ciudad de Culiacán, Sinaloa, México. El método utilizado fue el cuali- 
tativo con alcance descriptivo bajo la modalidad de estudio de caso. Los 
instrumentos de medición y recolección de datos fueron la entrevista 
semiestructurada, la observación participativa, análisis documental y bi- 
bliográfico, la información fue procesada a través de equipo de cómputo. 

En los resultados obtenidos se pudo constatar la demanda de 
servicios acreditados en materia de aguas residuales y vibraciones y la 
carencia de proveedores de servicios acreditados, además del impacto 
que conlleva una acreditación en materia de ampliación de cartera de 
clientes e ingresos para las instituciones. 

Se concluye que la innovación a través de las acreditaciones permite 
la creación, desarrollo, consolidación y correcta aplicación de ventajas 
competitivas dentro de los laboratorios de ensayo. 

Palabras claves-. Innovación, acreditaciones y ventaja competitiva. 

Introducción 

En la necesaria búsqueda para determinar factores que permitan el 
crecimiento y desarrollo de una empresa u organización, se explora la 
determinación de habilidades o ventajas que proporcionen una perma- 
nencia exitosa en el mercado y garanticen la prestación de un servicio 
de calidad de una manera integral para los consumidores. 


[52] 


Deyanira Pernal Domínguez y Tui^ Vicente Ovalles Toledo ■ 53 


La presente investigación envuelve el tema de la innovación a tra- 
vés de las acreditaciones como factor de desarrollo y consolidación de 
ventajas competitivas. Bajo el método de estudio de caso, enfocado a 
la empresa Industrias y Análisis Ambientales S.C. primera dentro del 
estado de Sinaloa, México y el noroeste del país en acreditarse ante la 
Entidad Mexicana de Acreditación en fuentes fijas y medio ambiente 
laboral. El periodo de la investigación abarca de enero de 2013 a di- 
ciembre de 2014. 

Se muestra un informe sobre los países con un mayor índice de in- 
novación, la importancia de las acreditaciones a nivel mundial, el origen 
de las acreditaciones en México (país donde se origina la investigación), 
la competitividad empresarial, una descripción de la unidad de estudio, 
justificación y delimitación de la investigación, para dar paso al plantea- 
miento del problema, la interrogante central, el objetivo de la investiga- 
ción e hipótesis que la guían. 

Industrias y Análisis Ambientales S.C. (LAA) es una empresa le- 
galmente constituida, desde hace nueve años, presta servicios de con- 
sultoría, gestión empresarial en materia de control y prevención de la 
contaminación ambiental y seguridad industrial. 

Cuenta con 18 empleados en las oficinas de Sinaloa y, en enero 
de 2013, se abrió una sucursal en HermosiUo, Sonora, donde se en- 
cuentran un gerente general, personal administrativo y un técnico de 
monitoreo. 

El personal directivo y operativo en su mayoría tiene como profe- 
sión ingenierías o licenciaturas en aéreas químicas y biológicas, por lo 
que se considera que no cuentan con una formación en el ámbito 
administrativo y estratégico. En 2012 el laboratorio implemento un 
sistema de gestión de calidad con la finalidad de cumplir los requisi- 
tos de la Norma ISO/IEC 17025 para poder acreditarse en fuentes 
fijas y medio ambiente laboral ante la EMA. Para efectos de una mejor 
comprensión, el Instituto Nacional de Ecología y Cambio Climático, 
INECC (2007) considera como fuentes fijas, toda aquella maquinaria 
para la generación de energía o vapor en actividades industriales tales 
como la textil, alimentaria, madera, metalúrgica, metálica, etc. El medio 
ambiente de acuerdo a lo mencionado por Camacaro (2010), compren- 
de fundamentalmente problemas relacionados con lesiones corporales 
o factores nocivos físicos y químicos. 

Los objetivos institucionales para el laboratorio, exigen un ma- 
yor esfuerzo por parte del personal del laboratorio, inclusive se prevé 
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un incremento en la plantilla laboral de la matriz y de la sucursal Sono- 
ra, sin embargo, como lo menciona Porter (2007), las empresas pierden 
de vista la ventaja competitiva en su afán de crecer y diversificarse. 

La investigación desarrollada lleva consigo el interés de propor- 
cionar un estudio de carácter estratégico al mercado empresarial de 
laboratorios de ensayo, ya que se considera que la formación de los al- 
tos directivos de estas organizaciones es de carácter técnico, altamente 
enfocado a la determinación de resultados confiables y de calidad, sin 
tomar en cuenta herramientas de gestión empresarial que pueden ser de 
gran apoyo para innovar y desarrollar ventajas competitivas. 

Debido a que la industria del estado de Sinaloa y del noroeste de 
México necesita el cumplimiento de normas exigidas en materia laboral 
y del cuidado del medio ambiente por los tres niveles de gobierno y por 
empresas transnacionales para comercializar sus productos, es de espe- 
rarse que surjan empresas dedicadas al ramo. Para empresas regionales 
como IAA es necesario seguir innovando a través de las acreditaciones 
para desarrollar nuevas ventajas competitivas para no ser desplazada 
por la competencia y seguir en el mercado económico que ha logrado 
mantener hasta el momento. 

Para sistematizar este trabajo se estableció la siguiente interrogante central. 

¿Cómo es que la innovación a través de las acreditaciones, puede 
constituirse en una ventaja competitiva que permita el desarrollo y 
consolidación del laboratorio de ensayo, garantizando su permanencia 
exitosa en el mercado y minimizando el riesgo de desplazamiento por 
la presencia de nuevos competidores? 

De igual forma quedan establecidas las siguientes interrogantes es- 
pecíficas: 

1. ¿Cuáles servicios acreditados pueden ser sujetos de innovación 
en el laboratorio con fines de constituirse como ventaja competitiva a 
fin de permanecer exitosamente en el mercado? 

2. ¿Qué principios de la innovación son desarrollados dentro del 
proceso de acreditación? 

3. ¿Cuál es el impacto de la determinación de factores de Innova- 
ción a través de las acreditaciones en las ventajas competitivas en el 
laboratorio de ensayo? 

4. ¿Qué beneficios se obtendrán en el laboratorio de ensayo, con la im- 
plementación de la innovación a través de las acreditaciones como factor 
de desarrollo y consolidación de ventajas competitivas sostenibles? 

Basado en lo anterior se formularon los siguientes objetivos: 
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Objetivo central 

Determinar cómo es que la innovación a través de las acreditaciones 
puede constituirse en una ventaja competitiva que permita el desarrollo 
sostenido del Laboratorio de Ensayo garantizando su permanencia exi- 
tosa en el mercado y minimizando el riesgo de desplazamiento por la 
presencia de nuevos competidores. 

Objetivos específicos 

1 . Precisar los servicios acreditados que pueden ser innovados por el 
laboratorio para lograr el desarrollo y consolidación de ventajas compe- 
titivas a fin de permanecer exitosamente en el mercado. 

2. Determinar qué principios de innovación son desarrollados den- 
tro del proceso de acreditación. 

3. Precisar el impacto de la de la determinación de factores de 
Innovación basados en las acreditaciones como ventaja competitiva 
en el laboratorio de ensayo. 

4. Conocer los beneficios que se obtendrán en el laboratorio de en- 
sayo con la implementación de la innovación a través de las acreditacio- 
nes como factor de desarrollo y consolidación de ventajas competitivas. 

Diseñar y articular una estrategia competitiva de éxito es una tarea 
que no termina nunca. La que se puede identificar como exitosa hoy, 
mañana puede no serlo, por ello se debe entender el proceso de for- 
mación de una ventaja sostenible como un proceso dinámico e innova- 
dor, con una estrategia distintiva cambiante y adaptativa (Markides, en 
López y Pontet, 201 1). 

Los beneficios que aporte la innovación a través de las acreditacio- 
nes para el desarrollo y consolidación de ventajas competitivas a las 
empresas del sector servicio deben sustentarse con un marco teórico 
que le permita a las organizaciones conocer las diferentes teorías en las 
que puedan basar su modelo. 

Al presentar un estudio de caso único en el estado de Sinaloa por 
tratarse del primer laboratorio de ensayo acreditado, no fue posible loca- 
lizar precedentes que contaran con las características similares al objeto 
de estudio, sin embargo, fueron encontrados otros trabajos sumamente 
interesantes que enfocan el estudio de herramientas que permitan Ven- 
tajas Competitivas a Pequeñas y Medianas empresas en el estado de Si- 
naloa. Es por ello que analizando el objeto de estudio como empresa y 
no por el giro que se maneja que pudimos obtener el siguiente bagaje de 
información. 
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Revisión de la literatura 

En concordancia con lo mencionado por Shapiro (en Mathison, Can- 
dara, Primera y García 2007) la innovación, se determina por la capaci- 
dad de una empresa para cambiarse a sí misma repetida y rápidamente 
con el fin de seguir generando valor. No solo se trata de tener nuevas 
ideas, sino también de contar con una innovación generalizada y habili- 
dad para la organización, a todos los niveles, para evolucionar y situarse 
un paso delante de la competencia. De tal manera que “Una compañía 
debe colocar la innovación en el centro de su estrategia de negocios, las 
estrategias de marketing, las inversiones de capital, los planes de fabrica- 
ción y los gastos en investigación y desarrollo se deben desarrollar, dar, 
construir y distribuir alrededor de la innovación y no al contrario” 
(Kuczmarski,1997, pág. 9). 

La acreditación puede reconocer, la capacidad de una persona para 
llevar a cabo una tarea en particular, una prestación o servicio en sani- 
dad adecuado para conseguir los objetivos docentes, una prestación en 
sanidad que cumple el estándar requerido para llevar a cabo una función 
prescrita (Burnett, 1998). Mientras que la certificación de acuerdo a la 
entidad costarricense de acreditación se define como el proceso me- 
diante el que una tercera parte independiente manifiesta por escrito que 
un producto o servicio se da conforme a requisitos específicos. 

En los últimos años, los laboratorios de química que brindan ser- 
vicios técnicos analíticos encaminan sus esfuerzos hacia la acreditación 
de sus ensayos con el propósito de brindar una información con mayor 
credibilidad, útil para la toma de decisiones en el marco económico y 
comercial, en las decisiones médicas y las referidas al medio ambiente 
u otras (Sardinas y Hernández, 2002). 

En México existen 346 acreditaciones en el ramo de las fuentes 
fijas distribuidas en 22 estados de la república mexicana. En relación a 
las acreditaciones de medio ambiente laboral existen 208 acreditacio- 
nes distribuidas en 17 estados en los siguientes rubros: 
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Tabla 1 . Categorías acreditadas en México sobre medio ambiente laboral. 


Cromatografía CG/FID 

Espectrofotometría de 
emisión por Plasma 

Pruebas 

especiales 

Cromatografía 
HPLC/ Gases/Iones 

Espectrofotometría 
UV/VIS y fluorescencia 

Pruebas tísicas 

Espectrofotometría de 
Absorción atómica 

Fisicoquímicos 

Pruebas físicas 

(Radiaciones 
ionizantes y 
Radiaciones no 
ionizantes) 

Espectrofotometría de 
Absorción atómica/ emisión 
por plasma 

Muestreo de 
contaminantes químicos 


Fuente: Elaboración propia con información de EMA (2014). 


El ser humano desde sus primeros pasos en la tierra, ha sido el ar- 
tífice fundamental de todas las innovaciones y modificaciones que hoy 
percibimos en nuestro entorno, pues busca siempre mejores con- 
diciones de vida, un mayor sensación de felicidad y un nivel de vida 
más acorde con sus expectativas; es decir, lo que la cultura humana ha 
asociados a progreso, desarrollo, bienestar y superación (Varela, 2008). 
Todo ello habrá de inspeccionarse, pero sobre todo adaptarse a las ne- 
cesidades y mercado correspondiente al laboratorio de ensayo. 

No solo la reducción de costos ha resultado suficiente para cerrar 
la brecha en el aspecto de la competitividad entre los fabricantes occi- 
dentales y los de otros países. Para poder determinar una ventaja sobre 
los competidores e innovar es fundamentalmente necesario contar con 
una estrategia (Hay J, 2008). De acuerdo a Mintzberg (1997) para los 
empresarios modernos con inclinación competitiva el concepto estra- 
tegia tiene un evidente atractivo, ya que la mayoría de ellos tratarán 
de vender más que sus rivales o de obtener mejores resultados que ellos. 
La estrategia puede ser un complot, una maniobra cuyo propósito 
consiste en ser más inteligente que un contrincante o competidor. La 
estrategia tiene que ver con lo desconocido, mas no con lo incierto 
e indeterminado. Implica fuerzas tan numerosas, fortalezas, y de tan- 
tos poderes combinados que no es posible predecir los sucesos de un 
modo probabilístico. Para Porter (2009), la estrategia competitiva es 
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una combinación de fines (metas) que busca la compañía y de medios 
(políticas) con qué trata de alcanzarlos. De acuerdo a Gilbert y Strebel 
(en Mintzberg, 1997) diferentes industrias ofrecen distintas oportuni- 
dades competitivas. En la tabla 1 se muestran tres grandes pasos para 
identificar estrategias. 


Tabla 1 . Desarrollo de la ventaja competitiva. 


1. La definición de 
la industria: 

2. La identificación de 
las posibles acciones 
o movimientos com- 
petitivos: 

3. La selección 
entre estrategias 
genéricas: 

Implica definir los 
límites de la industria, 
aprender sus reglas del 
juego e identificar a los 
otros jugadores 

Los movimientos 
competitivos explotan 
las posibles fuentes de 
ventajas competitivas en 
la industria. Su grado de 
efectividad evoluciona 
con el ciclo de vida de la 
industria y es influencia- 
da por los movimientos 
de los otros competi- 
dores. 

El éxito de las 
estrategias depende 
de la secuencia de 
los movimientos 
competitivos. Existen 
sólo unas cuantas 
secuencias exitosas 
que correspondan a las 
distintas situaciones de 
la industria. 


Fuente: Gilbert y Strebel en Mitzberg (1993) 


La planeación estratégica es como una manera de vivir; requiere de 
dedicación para actuar con base en la observación del futuro y una de- 
terminación para planear constante y sistemáticamente una parte inte- 
gral de la administración. La estructura sobre la planeación estratégica: 
planeación estratégica a largo plazo, planeación táctica a mediano plazo 
y la operativa de corto plazo, (Rodríguez, 2005). 

Otros factores que generan una ventaja competitiva según Porter 
(2007), proviene fundamentalmente del valor que una empresa logra 
crear para sus clientes. Puede traducirse en precios más bajos que los de 
los competidores por beneficios equivalentes o por ofrecer beneficios 
especiales que compensan con creces un precio muy elevado. El autor 
desarrolló un modelo basado en tres vertientes: 

a) Liderazgo en costos: mantener el costo más bajo frente a los 
competidores y lograr un volumen alto de ventas era el tema central de 
la estrategia. 
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b) La diferenciación: crear un producto que fuera percibido en toda 
la industria como único. 

c) El enfoque: la tercera estrategia consiste en concentrarse en un 
grupo específico de clientes, en un segmento de la línea de productos o 
del mercado geográfico. 

Los factores que se consideran son: la amenaza de productos y sus- 
titutos, poder de negociación con proveedores, poder de negociación 
con compradores, la amenaza de nuevos competidores y la rivalidad de 
competidores existentes. 

Con base en la revisión de la literatura, se puede plantear la siguiente 
hipótesis: 

La innovación a través de la acreditación permite la creación, de- 
sarrollo, consolidación y correcta aplicación de ventajas competitivas 
en el laboratorio de ensayo, le concede un crecimiento sostenido y le 
garantiza su permanencia exitosa en el mercado, evitando así el riesgo 
de ser desplazada por la presencia de nuevos competidores. 

Metodología 

Hacer una investigación implica considerar diferentes métodos, técni- 
cas e instrumentos para la construcción del conocimiento científico 
(Díaz De Salas, Porras Morales y Mendoza Martínez, 201 1). González 
(201 1) señala que la investigación científica es un proceso de ejercicio 
del pensamiento humano, que implica por necesidad la descripción de 
aquella porción de la realidad que es objeto de estudio, la explica- 
ción de las causas que determinan las particularidades de su desarro- 
llo, la aproximación predictiva del desenvolvimiento de los fenómenos 
estudiados, la valoración de las implicaciones de los mismos, así como 
la justificación o no de su análisis. 

Para Taylory Bodgan (1987), las investigaciones científicas pueden 
ser realizadas a partir de metodologías cuantitativas o cualitativas, los 
supuestos, intereses y propósitos llevan a elegir una u otra metodología. 
El método de investigación utilizado es de carácter cualitativo y se uti- 
lizó el modelo descriptivo, bajo la modalidad estudio de caso. Para ga- 
rantizar la validez y confiabilidad de la información fueron utilizadas las 
siguientes técnicas de recolección de información; la entrevista semies- 
tructurada, la observación participante, la documental, a través de in- 
formes proporcionados por el personal del laboratorio, y bibliográfica. 

La unidad de estudio se encuentra ubicada hacia la salida norte de 
la ciudad de Culiacán, Sinaloa, en una colonia de reciente formación 


60 • Administración estratégica: análisis y casos 


en donde hace ocho años se encuentran ubicadas las instalaciones, las 
cuales tienen una estructura propia de casa habitación. De primera 
instancia solo se contaba con el espacio físico correspondiente a una 
casa, en un periodo posterior a un año se adquirió la vivienda que se 
encontraba justo detrás, teniendo como resultado la ampliación del 
laboratorio y que las oficinas cuenten con dos entradas al público. 

La misión de la empresa se plasmó de la siguiente manera: “Ofrecer 
servicios de calidad en el monitoreo, muestreo y análisis de contaminan- 
tes, cuyos resultados confiables permitan coadyuvar con el desarrollo 
sustentable de nuestros clientes y crear valor para nuestros colabora- 
dores, proveedores, gobierno y la sociedad en general, al constituirnos 
en una empresa próspera y responsable, mediante una apertura de vías 
constantes de crecimiento y mejora, optimizando recursos, respetando 
la legislación gubernamental y ofreciendo respuesta a las necesidades 
latentes de la industria mexicana.” 

La visión: “ser la mejor opción en la región noroeste como labo- 
ratorio de ensayos acreditado, con un nivel de excelente desempeño”. 

Dentro del siguiente apartado se verán los resultados de la investiga- 
ción sobre la innovación a través de las acreditaciones como factor de 
desarrollo y consolidación de ventajas competitivas. 

Análisis y presentación de resultados 

En el presente capítulo se aborda el desarrollo de la investigación que 
tuvo como principal objetivo determinar si la innovación a través de 
las acreditaciones puede constituirse en una ventaja competitiva que 
permita el desarrollo sostenido del laboratorio de ensayo garantizando 
su permanencia exitosa en el mercado y minimizando el riesgo de des- 
plazamiento por la presencia de nuevos competidores. 

Dentro de este apartado se puntualiza cómo fue el proceso de la 
investigación, es decir, la forma en la cual se llevó a cabo la aplicación 
del instrumento dentro de la unidad de estudio, las respuestas de los 
informantes, la información obtenida de la observación participante, el 
análisis de la información documental y referencias bibliográficas. 

La observación participante se llevó a cabo dado que el inves- 
tigador trabaja desde hace cuatro años en el laboratorio de ensayo, lo 
que le permitió tener una visión holística de la empresa, conocimiento y 
acceso al manual de gestión de la calidad y los informes producto de su 
ejercicio, los cuales se utilizaron como herramienta documental. Cabe 
señalar que las constantes revisiones permitieron que el investigador 
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apartara sus creencias y perspectivas de la investigación. 

La primer entrevista se efectuó al director operativo de monitoreo, 
quien solicitó se le proporcionara la entrevista para una lectura previa; 
el segundo entrevistado fue el coordinador de monitoreo quien contes- 
tó de inmediato puesto que terna un muestreo. 

Inicialmente se presentaron cuatro interrogantes específicas que 
junto con los objetivos condujeron la investigación. A continuación se 
da respuesta a cada una de ellas. 

Partiendo de la primera interrogante específica ¿Cuáles servicios 
acreditados pueden ser sujetos de innovación en el laboratorio con fines 
de constituirse como ventaja competitiva a fin de permanecer exitosa- 
mente en el mercado? 

Basándose en la aplicación del instrumento a la dirección general 
del laboratorio, se hizo mención que los servicios solicitados por los 
clientes y no acreditados por el laboratorio son en materia de unida- 
des de verificación en recipientes sujetos a presión Nom-020-STPS e 
instalaciones de gas lp, así como aguas residuales, alimentos y agentes 
químicos en ambiente laboral Nom-010-STPS-1999. 

Se tomó como informante clave la gerencia de la sucursal de Her- 
mosillo, Sonora, la cual refiere que los servicios solicitados por los 
clientes, en coincidencia con la dirección general de Culiacán, son en 
aguas residuales, agentes químicos en medio ambiente laboral NOM- 
010-STPS-1999 y la NOM-020-STPS-2011 basada en los recipientes 
sujetos a presión. Adicionalmente, se cuenta con una comisión de 
protección civil que ejecuta todo el servicio completo, ya que en todo 
centro de trabajo se solicita que cuente con su aprobación (Es un cam- 
po muy amplio y el cliente lo solicita en la mayoría de las empresas). 

Las áreas de monitoreo, coordinación de datos, coordinación de 
recursos y laboratorio, considera que una acreditación en aguas residua- 
les pueden ser sujetos de innovación (coincidentemente con lo men- 
cionado por la dirección general y la gerencia de Sonora). El personal 
de coordinación de datos menciona que la NOM-024-STPS en vibra- 
ciones; la coordinación de monitoreo consideró que adicionalmente a 
lo mencionado, las normas que realiza el personal de consultoría, que 
se encuentran enfocadas a las medidas de seguridad e higiene podrían 
constituirse como las próximas ventajas competitivas. 
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Tabla 2. Relación de estudios ofertados por el área de consultoría 
Estudio y/o Trámite 

NOM-005-STPS-1998, Relativa a las condiciones de seguridad e higiene en los 
centros de trabajo para el manejo, transporte y almacenamiento de sustancias 
químicas peligrosas. 

NOMT)lT9i3TF5-201 1 , Condiciones de seguridad para realizar trabajos en altura. 

NOM-U54- SEMXiroÁTfl9P3T3ue establece el procedmuento para determinar 
la incompatibilidad entre dos o más residuos considerados como peligrosos. 

lSTOM7)ñ~E5TP%Z0TJ<TElaboración de diagnóstico de condiciones de seguridad 
en el centro de trabajo 

ÑDKiD02-STPS-2lJ!lJT)eterrnLnacíoircfil gradcTde riesgo delncencGo y plan de* 
emergencia para la protección contra incendio 

NOM4)06-STPS-2000 Determinación de riesgos por operación y mantenimien- 
to de maquinaria utilizada para el movimiento de cargas 

JSTOMT)T5Ü5TP5-2001 Programa de vigilancia a la salucfBe trabajadores expues- 
tos a temperaturas elevadas o ambientes calurosos. 

ÑDMTTl7-STFS^Cí8TDetermmacion de riesgos laborales por puesto detraEájcT 
para la selección, uso y control del equipo de protección personal. 

KfÜMdjr^FS^DTTTonstituciornria comísErTcle segurfdaxTeTtíglerie, pro- 
grama de recorridos y actas. 

NDMdJ25 : STPS : 2DC)8T!olores y señalamientos de segur3ad e Higiene 

NOM-030-STPS-2011 Diagnóstico situacional y elaboración del programa 
general de seguridad e higiene o Elaboración del programa general de seguridad 
y salud. 

Fuente. Información proporcionada por el área 
de consultoría del laboratorio de ensayo (2014). 

De acuerdo al informe de revisión, proporcionado por la dirección 
de gestión de la calidad, la inversión realizada en 2013 por concepto 
de subcontratación de servicios fue por la cantidad de $782, 686.19. 
Como objetivo a corto plazo se planteó la reducción de esta erogación 
en un porcentaje del 60% por contar con nuevos métodos acreditados. 
En materia de acreditaciones a corto plazo fue señalada la acreditación 
de los métodos en PST (polvos suspendidos totales) en fuentes fijas, 
aire ambiente y medio ambiente laboral, así como NOx (Óxido de ni- 
trógeno) en fuentes fijas, metas alcanzadas en el año de 2014. 
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A continuación se da seguimiento a la segunda interrogante 

¿Qué principios de la innovación son desarrollados dentro del pro- 
ceso de acreditación? 

El personal encargado del área de laboratorio (lugar físico donde se 
reciben y procesan las muestras de agua), hace mención que la nueva 
área de oportunidad es incrementar la capacidad para la residencia de 
muestras. La gerencia comenta que como laboratorio solo se emite 
un resultado, es decir si la muestra se encuentra dentro o fuera del 
parámetro, pero no emite recomendaciones y considera que sería algo 
adicional y de gran valor para el cliente contar con ella. 

Aunque el sistema de gestión de calidad diseñó la estructura del for- 
mato de atención al cliente de manera empírica, de acuerdo a lo mencio- 
nado por Rayport, Jaworski y Bernad (2005), la comunicación efectiva y 
eficiente con clientes y mercados crea y mantiene una ventaja realmente 
competitiva. Por lo que se considera que este principio es desarrollado 
dentro de la unidad y se encuentra documentada la evidencia del mismo. 

En relación al tercer y cuarto principio relacionados con las innovacio- 
nes efectivas las cuales considera el autor deben ser simples, enfocadas y 
empezar con cosas pequeñas, se pudo consultar en el informe de revisión 
por la dirección (2013) que, dentro de los objetivos a corto plazo relacio- 
nados con la innovación, a través de las acreditaciones se cumplió el 50% 
de la meta establecida. Queda pendiente acreditar las normas relacionadas 
con la unidad de verificación la cual se refiere a los recipientes sujetos a 
presión y normas de seguridad, prevención y protección contra incendios. 

Las metas a mediano plazo solo tuvieron un 33% de efectividad 
dado que solamente se logró la certificación del nivel 2 del técnico que 
ejercería la acreditación de recipientes sujetos a presión, queda pendien- 
te la acreditación en aguas residuales, vibraciones. Las metas a largo 
plazo solo hace mención en un solo objetivo relacionado con acreditar 
el laboratorio en materia de calibración en presión, temperatura volu- 
men y masa. Las de corto plazo estuvieron en un 50% en relación a la 
ampliación de la acreditación y en crear una unidad de verificación. 

Al preguntar al personal cuáles habían sido las principales dificul- 
tades durante el proceso de acreditación señalaron que la capacitación 
para la realización de las pruebas ha sido un factor determinante, ya 
que a pesar de tener montados los métodos y los procedimientos no 
cuentan con la certeza estos se estén llevando a cabo correctamente. 

La dirección general y la de gestión de calidad manifestaron que el 
factor económico y el tiempo que se invierte a cada método acreditado 
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juegan un papel muy importante. La dirección operativa señaló que los 
tiempos que se le dedican a las acreditaciones son insuficientes dado 
el volumen de trabajo de la organización por lo que existen indicios de 
este principio pero no se cumplen en su totalidad. 

En relación con la tercera interrogante, ¿Cuál es el impacto de la 
determinación de factores de Innovación a través de las acreditaciones 
en las ventajas competitivas en el Laboratorio de Ensayo? 

La dirección general informó que a raíz de las nuevas acreditaciones 
se logró ampliar el número de estados que solicitaron los servicios del 
laboratorio por la ubicación geográfica en el estado de Sinaloa, con 
estados como Durango, Sonora, Chihuahua y Nayarit. La entidad mexi- 
cana de acreditación ha remitido a importantes organizaciones para que 
el laboratorio sea el encargado de realizar estudios relacionados con 
fuentes fijas y medio ambiente laboral. Con ello se da respuesta a la se- 
gunda interrogante específica y se logra el segundo objetivo específico 
que señala: determinar qué principios de innovación son desarrollados 
dentro del proceso de acreditación. 

La totalidad del personal hizo mención que logrando la acreditación 
en los métodos, ofertados y no acreditados se mejorarían los tiempos 
de entrega, proporcionándole al cliente un mejor servicio, ya que, como 
se mencionó anteriormente, es uno de los comentario más recurrentes 
por parte de los clientes del laboratorio. De acuerdo a la información 
proporcionada por la coordinación de monitoreo el aumento en cuanto 
a la prestación de servicios acreditados en relación a los años 2013 y 
2014 es de un 34%. En la figura 1 se presentan. 


Figura 1. Relación de servicios acreditados prestados periodo 2013 - 2014. 



■ 2U13 
b2014 


Fuente: elaboración propia basada en la información proporcionada 
por la coordinación de monitoreo de la unidad de estudio (2014). 
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De igual manera se pudo extraer del informe proporcionado por 
la coordinación de monitoreo la relación de servicios no acreditados y 
que se prestaron durante el periodo 2013 y 2014, pudiendo establecer 
un comparativo que se muestra en la figura 2. 


Figura 2. Comparativo de servicios prestados no acreditados, por la unidad de 
estudio periodo 2013- 2014. Fuente: elaboración propia basada en la información 
proporcionada por la coordinación de monitoreo de la unidad de estudio (2014). 
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Con lo anteriormente expuesto se puede dar respuesta a la tercer 
interrogante, puesto que al contar con acreditaciones se puede 
determinar el impacto a la unidad de estudio con nuevos clientes, un 
grupo de evaluación capacitado, mejores tiempos de entrega y aumento 
considerable en la prestación de servicios, por lo que se cumple el 
tercer objetivo específico de: precisar el impacto de la determinación 
de factores de innovación basados en las acreditaciones como ventaja 
competitiva en el laboratorio de ensayo. 

Como respuesta a la cuarta interrogante, ¿Qué beneficios se ob- 
tendrán en el Laboratorio de Ensayo, con la implementación de la in- 
novación a través de las acreditaciones como factor de desarrollo y 
consolidación de ventajas competitivas sostenibles? 

Según informes proporcionados por la dirección general el aumen- 
to en ventas del año 2013 en relación a 2014 fue de 1 1.44%. Adicional- 
mente, se pudo constatar que la empresa también realizó estudios 
en Baja California norte y Baja California sur, mercados que ante- 
riormente no se habían desarrollado por parte de la unidad de estudio, 
dentro de los servicios solicitados se apreció que se encuentran los que 
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tienen acreditación. En la figura 3, se muestra un comparativo de los 
ingresos generados durante el periodo 2013 y 2014. 

Figura 3 .Comparativo de ingresos obtenidos durante el periodo 2013- 2014. 



□ 2013 
0 2014 


Fuente: elaboración propia basada en la información proporcionada 
por la dirección general de la unidad de estudio (2014). 


Con lo expuesto se puede determinar que la última interrogante es- 
pecífica ha sido resuelta y se establece como cumplido el cuarto objeti- 
vo de la presente investigación: conocer los beneficios que se obtendrán 
en el laboratorio de ensayo con la implementación de la innovación a 
través de las acreditaciones como factor de desarrollo y consolidación 
de ventajas competitivas. 

Considerando resueltas las interrogantes específicas y cumplidos los 
objetivos, señalados al inicio de la investigación, se dará respuesta a la 
interrogante central tomando como base la información relacionada en 
la preguntas específicas y el apoyo del marco teórico, a su vez se podrá 
validar si se dio cumplimiento al objetivo de la investigación. 

Interrogante central 

¿Cómo es que la innovación a través de las acreditaciones, puede cons- 
tituirse en una ventaja competitiva que permita el desarrollo y con- 
solidación del laboratorio de ensayo, garantizando su permanencia 
exitosa en el mercado y minimizando el riesgo de desplazamiento por 
la presencia de nuevos competidores? 

1 . Incorporando nuevas a creditaciones, primordialmente la de aguas 
residuales, ya que existe un mercado demande, y se está erogando, en el 
pago de la subcontratación 
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2. Desarrollando los principios de la innovación mencionados en la 
segunda interrogante central, lo cual fomenta los tres tipos de caracte- 
rísticas que debe tener toda empresa según Varela (2008): noción del 
cambio, noción de acción y noción de mejoramiento. 

3. Diseñando estrategias de crecimiento, como las que se pre- 
sentan en la revisión de la dirección ya que de acuerdo con Mitzberg 
(1997), para poder determinar una ventaja sobre nuestro competidores 
es necesario contar con una estrategia, en coincidencia Ramírez Padilla 
et al. (1997). 

Por lo tanto, se cumple del objetivo de la investigación: Deter- 
minar cómo es que la innovación a través de las acreditaciones puede 
constituirse en una ventaja competitiva que permita el desarrollos sos- 
tenido del laboratorio de ensayo garantizando su permanencia exitosa 
en el mercado y minimizando el riesgo de desplazamiento por la pre- 
sencia de nuevo competidores. 

En cuanto a la hipótesis, de conformidad con el sustento teórico y 
con fundamento en las entrevistas a los empleados de la unidad de es- 
tudio y la observación participante, se confirma que “La innovación, a 
través de la acreditación, permite la creación, desarrolle}, consolidación 
y correcta aplicación de ventajas competitivas en el laboratorio de en- 
sayo, le concede un crecimiento sostenido y garantiza su permanencia 
exitosa en el mercado, evitando así el riesgo de ser desplazada por la 
presencia de nuevos competidores. 

Conclusiones y recomendaciones 

Es necesario señalar que como consecuencia de los planes de expan- 
sión del laboratorio, durante el transcurso de la investigación, la direc- 
ción general continua con los planes de acreditación de nuevas normas. 

Esta forma de gestión desarrollada de manera empírica por parte de 
la dirección general coincide con el concepto de innovación de Shapi- 
ro (en Mathison et al., 2007), quien describe cómo la capacidad de una 
empresa para cambiarse a sí misma repetida y rápidamente para generar 
valor, no solo se trata de tener nuevas ideas, sino también de contar con 
una innovación generalizada y habilidad para la organización, a todos los 
niveles, para evolucionar y situarse un paso adelante de la competencia. 

Así mismo, y con relación a lo mencionado por Schnarch (2003), 
se observa el cumplimiento de las dos fases o etapas que forman 
parte de la innovación considerándola como condición para la super- 
vivencia de la empresa, la creatividad, que corresponde a la generación 
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de la idea y la ejecutiva, que transforma la idea de resultado en realidad 
en la economía. 

Como conclusión de la investigación se establece que la innovación 
desarrollada por la empresa a través de la acreditación le ha 
resultado en beneficios de carácter económico por el aumento de 
clientes y el reconocimiento en el noroeste del país a través de sus nueve 
años de experiencia. Debido al proceso de acreditación de la Entidad 
Mexicana de Acreditación y los costos en que se incurre, se considera 
que existe una ventana por lo menos de dos años para que una empresa 
pueda acreditarse en los métodos con los que cuenta el laboratorio. 

Por lo que se afirma de nueva cuenta la hipótesis: La innovación a 
través de la acreditación permite la creación, desarrollo, consolidación y 
correcta aplicación de ventajas competitivas en el laboratorio de ensa- 
yo, le concede un crecimiento sostenido y le garantiza su permanencia 
exitosa en el mercado, evitando así el riesgo de ser desplazada por la 
presencia de nuevos competidores. 

A través del marco teórico, se dieron a conocer otros factores adi- 
cionales a las acreditaciones que pueden ser sujetos a innovación, no 
solo dentro de la unidad si no de todas las empresas que desconozcan 
esta información; sobre todo las que por su actividad no involucren a 
personal con conocimientos en materia de gestión estratégica. 

Recomendaciones 

Se recomienda para la unidad de estudio, dentro de sus actividades de 
comercialización y muestreo, realizar estrategias a corto plazo en mate- 
ria de planeación. Además, así como desarrollaron un sistema de ges- 
tión de la calidad basado en la competencia técnica de su personal, em- 
prendan la tarea de sistematizar todos los demás procesos de gestión, 
basado en alguno de los modelos de innovación descrito en el marco 
teórico, donde se involucre a todo el personal. 
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Rotación laboral y estrategias de 

RETENCIÓN DE PERSONAL EN LAS EMPRESAS 

M.C. Jenifer Ortíz Sandoval 
Dr. Luis Armando Becerra Pérez 


Resumen 

Con la presente investigación se pretende determinar las causas, efectos 
e índice de rotación laboral en la empresa Grupo Cinemas del Pacífico, 
S.A de C.V., que es una cadena de salas de cine para la reproducción 
de películas. La empresa tiene presencia en cuatro estados de México, 
pero para efectos de este estudio solo se investigan las sucursales que se 
localizan en el municipio de Culiacán, Sinaloa en un estudio realizado 
durante un año. Se utiliza un método de análisis explicativo y proposi- 
tivo, con una metodología mixta, de enfoque cualitativo y cuantitativo. 
Para lo anterior, fue necesario realizar una encuesta con 33 ítems, para 
determinar el clima laboral, así como preguntas específicas para distin- 
guir qué trabajadores han salido o han tenido la intensión de salir de 
la empresa. Además, se aplicó una encuesta de habilidades directivas 
al personal de gerencia. Lo que permitió identificar el área con mayor 
índice de rotación de personal, evaluar las acciones actuales estratégicas 
para retener a los empleados y por último proponer un plan de reten- 
ción más adecuado para la organización estudiada, con el fin de dismi- 
nuir la rotación de personal. 

Palabras clave: Gestión del talento, clima organizacional, plan estraté- 
gico, cambio organizacional 

Introducción 

La internacionalización es un fenómeno que está influyendo en diver- 
sos aspectos sociales, económicos, políticos, culturales y educativos. 
Uno de los grandes cambios son las distancias físicas que se ven reduci- 
das por el uso de la tecnología. Lo anterior, es una ventaja o desventaja 
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para las empresas, por lo que es necesario que estén preparadas a través 
de planes estratégicos de corto, mediano y largo plazo, y de esta manera 
logren un crecimiento. 

Por tal motivo, el que las empresas busquen y lleven a cabo planes 
estratégicos para el manejo de su personal, repercutirá de manera be- 
néfica en los otros planes, ya que permitiría una constancia en la rea- 
lización de metas y objetivos. Uno de los problemas que afecta a las 
organizaciones es la rotación laboral, la cual se puede definir como las 
entradas y salidas de personal en un tiempo determinado, dado lo cual 
provoca inestabilidades, como ya se mencionó, en la consecución de 
planes. Entonces, para disminuir dicho problema las empresas deben 
establecer estrategias de retención del personal valioso para la misma. 

Con la presente investigación se pretende determinar causas, efectos 
e índice de rotación laboral en una empresa del sector de entretenimien- 
to, siendo una cadena de complejos cinematográficos, cuya matriz se 
localiza en Culiacán, Sinaloa, México. Se utiliza un método de análisis 
explicativo y propositivo, con una metodología mixta, de enfoque cua- 
litativo y cuantitativo. 

Para lo anterior, fue necesario realizar una encuesta con 33 ítems, 
al personal que sigue laborando con dimensiones sobre la comunica- 
ción, necesidades y motivación, integración y cooperación, productivi- 
dad, satisfacción laboral y administración del capital humano, así como 
preguntas específicas para distinguir qué trabajadores han pensado en 
salir de la empresa. Así mismo, se aplicó una encuesta sobre habilidades 
directivas a gerentes y coordinadores para determinar si tiene el perfil 
para el manejo de personal. Lo que permitió identificar las causas que 
provocan la rotación de personal, evaluar las acciones actuales estratégi- 
cas para retener a los empleados y disminuir la rotación de personal de 
la empresa; y, por último, proponer un plan de retención más adecuado. 

Los mercados nacionales e internacionales, las exigencias por parte de 
los clientes, los sistemas de calidad y los cambios tecnológicos, demandan 
altos niveles de competitividad y productividad en las empresas de todos 
los sectores, sin importar si es una pequeña empresa o una multinacional, 
todo con el fin de permanecer y crecer dentro del mercado. Por lo que, 
todas las empresas deben actuar mediante estratégicas de corto, mediano y 
largo plazo, y lograr así, una ventaja competitiva frente a su competencia. 

Para alcanzar dicha ventaja sobre su competencia, las empresas de- 
ben establecer planes de manera estratégica, para maximizar sus be- 
neficios y minimizar sus costos, además de identificar cómo será su 
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participación en un futuro dentro del mercado, ya sea si continúa con 
lo planeado o formula e implementa nuevas políticas para asegurar su 
posicionamiento en el mercado. Lo anterior implica que se debe hacer 
un análisis de cómo se encuentra la empresa, hacia dónde va, cómo lo 
hará y qué recursos utilizará. 

Para poder contar con un grupo de personas, convertirlo en un 
equipo de trabajo y lograr que laboren de manera coordinada bajo los 
lineamientos de la empresa, es necesario que se realice una selección 
adecuada del personal de acuerdo con las necesidades del puesto y de la 
organización, así como del mismo personal que contrate. En sí, lograr 
el match entre la persona y la organización, lo cual es una tarea retadora 
para el administrador de personal de la empresa. 

En un primer momento, es necesario exponer la situación de la ro- 
tación de personal, así como sus causas y consecuencias, para posterior- 
mente desplegar la serie de planes de retención enfocados a disminuir ese 
problema, y que la empresa aumente su competitividad y productividad. 

La presente investigación atiende al fenómeno de las estrategias de 
retención y la rotación de personal, los cuales deben ser estudiados de- 
tenidamente para conocer la relación entre estos dos constructos, así 
como qué medidas debe de tomar la empresa conforme a su situación 
actual en el mercado y a su cultura organizacional. 

Derivado de esta problemática, se plantea una interrogante general y 
tres específicas, dirigidas a entender el fenómeno de la rotación de per- 
sonal que se da en las empresas, y analizar sus estrategias de retención 
conforme a sus circunstancias. 

Pregunta central 

¿Cuáles son las estrategias de retención del recurso humano para dismi- 
nuir los índices de rotación de personal en la empresa? 

Preguntas específicas 

• ¿Cuál es el índice de rotación de personal en la empresa estu- 
diada? 

• ¿Cuáles son las áreas de la empresa con mayor índice de rota- 
ción de personal? 

• ¿Cuáles son las causas que provocan la rotación de personal en 
la empresa? 

• ¿Cuál sería el plan estratégico sugerido para retener a los em- 
pleados? 
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Objetivo General 

El objetivo general de la investigación fue identificar las estrategias de 
retención del recurso humano llevadas a cabo para disminuir los índices 
de rotación de personal en la empresa. 

Objetivos específicos 

• Determinar el índice de rotación laboral de la empresa. 

• Identificar las áreas con mayor índice de rotación de personal. 

• Especificar las causas que provocan la rotación de personal en 
la empresa. 

• Proponer un plan de retención adecuado para la organización 
estudiada. 

Revisión de la literatura 

La contextualización de las empresas debe su relevancia al hecho de que 
éstas no son entes independientes. El surgimiento, crecimiento, éxito 
o fracaso de una empresa se debe a varios factores, algunos ocasiona- 
dos por el ambiente y otros derivados de la suma de esfuerzos internos. 
Los elementos que integran la empresa, que en su mayoría provienen 
del entorno, son los que podrían ayudar a esta a permanecer y lograr el 
éxito. Entonces, entender el ambiente que rodea y a su vez integra a la 
empresa, permite aprovechar al máximo las oportunidades y ventajas 
que faciliten su competitividad y productividad. 

Para entender el ambiente en el cual se desarrolla y se desenvuelve la 
organización es necesario explicar la relación que existe entre el mercado 
laboral y la empresa. Esta relación se basa en el flujo de la fuerza labo- 
ral que posee ciertas habilidades y capacidades pertinentes para ocupar 
los puestos dentro de la empresa de acuerdo a dichas capacidades. La 
empresa otorga a cambio un recurso económico basado en su plan de 
sueldos y salarios. Entonces, es importante explicar cómo se encuentra 
la fuerza laboral de que las empresas disponen para lograr sus objetivos. 

El mercado laboral de un país es aquel donde convergen la demanda 
y la oferta de empleo. Surge cuando las personas dentro de la Población 
Económicamente Activa (PEA) están dispuestas a ofrecer su fuerza de 
trabajo a cambio de remuneración económica por parte de las empresas. 
El mercado de trabajo es susceptible a los cambios sociales, la confor- 
mación de instituciones empresariales; reformas estructurales y políticas 
gubernamentales; a los cambios demográficos; al surgimiento o quiebre 
de empresas; al nivel de educación de la sociedad y a la globalización. 
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Por lo tanto, las empresas tienen el reto de adaptarse a los cambios 
del mercado laboral y aprovechar las oportunidades y los recursos. Las 
empresas, además de necesitar materias primas o productos para su co- 
mercialización, demandan fuerza de trabajo, que ayude a producir o 
comercializar sus productos y que tenga las capacidades, conocimientos 
y habilidades necesarias para cumplir con las metas de la organización. 

La demanda de la fuerza laboral de una empresa depende de su tama- 
ño y de la industria a la que pertenece, además de otros aspectos como las 
temporadas de venta o producción (altas-bajas). Por lo que el proceso de 
previsión se inicia con la identificación de las necesidades de personal de 
acuerdo a los pronósticos de venta, finanzas y producción de empresas. 
De acuerdo a Castillo (2006, pág. 75), la previsión de recursos es funda- 
mental y se requieren planes estratégicos de la empresa, que son los que 
suministran la información básica para la previsión de la fuerza laboral. La 
importancia de contar con la fuerza laboral adecuada, de acuerdo a Gadow 
(2010, pág. 279), es que esta es uno de los factores importantes que influ- 
yen en el éxito de las compañías más competitivas y debe ser diferenciada, 
abierta a viajar y movilizarse, con talentos, habilidades y conocimientos ne- 
cesarios para lograr el desarrollo, productividad y competitividad deseada. 

Dicho lo anterior, resulta entonces apremiante, que exista un vín- 
culo entre la educación superior y las empresas, es decir, que exista un 
relación estrecha entre lo que las empresas y los cambios globales de- 
mandan, con lo que las universidades ofrecen. Salas y Murillo (2013, 
pág. 65), mencionan que la educación superior es uno de los motores 
para el crecimiento económico y social, ya que desarrolla las habilidades 
y competencias de las personas, que al utilizarlas en el sector producti- 
vo, les permiten obtener mayores ingresos. Aunado a esto, la educación 
interioriza valores, hábitos, y formas de ser y hacer que inciden directa- 
mente en las personas. 

La educación es un elemento clave para el desarrollo de las pro- 
fesiones y especialidades que necesita la empresa. La ocupación o la 
profesión le permite al individuo alcanzar un empleo conforme a sus 
aptitudes, y si es bien retribuido económicamente, éste puede crecer 
tanto en lo económico como en lo personal, por lo que “la ocupación 
es un factor determinante en la vida de una persona, es un indicador de 
su estilo de vida, de su educación, de la gente con quien se relaciona, 
etcétera” (Rodríguez, 2007, pág. 89). 

Las empresas actualmente han dejado de ser lo que fueron en la 
época de Ford, donde eran muy básicas, y no tan complejas. Ahora 
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además de los cambios tecnológicos, tenemos cambios ideológicos y 
de paradigmas, nuevos modelos sociales y de gobierno que afectan a la 
organización. Es claro que para tener resultado en las empresas, éstas 
se deben basar en su conocimiento y en sus competencias, por eso se 
dice que se debe trabajar bajo la gestión del conocimiento y gestión de 
competencias. 

La importancia de analizar y entender los elementos intangibles, ra- 
dica en el hecho de que, como se ha mencionado anteriormente, exis- 
te una relación estrecha entre el comportamiento de las personas y el 
comportamiento y desarrollo de la organización. Por lo que, definir los 
conceptos de comportamiento organizacional, la cultura organizado- 
nal, clima organizacional, desarrollo y transformación organizacional, 
permitirá la adecuada comprensión de las variables que se encuentran 
en la relación y afecta positiva o negativamente a la organización y a su 
personal. 

De acuerdo a Newstrom (2011, pág. 3), el comportamiento orga- 
nizacional (CO) es el estudio sistemático y aplicación cuidadosa del 
conocimiento sobre, como las personas pos- actúan dentro de las em- 
presas, por lo que se esfuerza por identificar formas en la que la gente 
se comporta con mayor eficacia. Dado lo anterior, se entiende al com- 
portamiento organizacional como una disciplina científica, en la cual se 
agrega conocimiento a medida que se llevan a cabo estudios, investiga- 
ciones y avances conceptuales. 

Todas las organizaciones poseen un nivel determinado de rotación, 
en algunos casos podría ser benéfica, ya que se estaría reemplazando 
a un individuo de bajo rendimiento, por alguien que se encuentre me- 
jor preparado. Aunque esto sería lo ideal, la rotación generalmente se 
encuentra relacionada con el despido de gente que la organización no 
requiere. 

Por último, la variable satisfacción laboral, se define como una ac- 
titud del personal hacia el trabajo, es decir, existe la premisa de que los 
empleados satisfechos son más productivos que los que no lo están. 
La satisfacción es un objetivo propio de la organización, no solo está 
relacionada de manera negativa con el ausentismo y la rotación sino 
también las organizaciones deben brindar a sus empleados labores de- 
safiantes e intrínsecamente recompensables. 

Para entender el comportamiento organizacional como un todo es 
necesario analizar otras variables que tienen relación de causa y efecto, 
tales como la cultura y el clima de la organización. Tal y como lo señala 
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Méndez (2006, pág. 109) el clima organizacional está influenciado por 
las categorías y tendencias de la cultura y, así mismo, el clima organiza- 
cional las afecta, de tal manera que se establece una relación de causali- 
dad en doble dirección y estas su vez afectan otras variables. 

Según Newstrom (2011, pág. 92), la cultura organizacional es el 
conjunto de supuestos, creencias, valores y normas que comparten los 
integrantes de una organización. La cultura organizacional es la que se 
emplea para definir al conjunto de normas, valores y formas de pensar 
que caracterizan la actividad de una organización (Berbel, 2011, pág. 
47). La importancia de la cultura organizacional radica en que brinda 
una personalidad e identidad a la organización, lo que se confirma con 
la misión, visión y objetivos. 

Por su parte, Chiavenato (2009, pág. 176) señala que en el estudio de 
las organizaciones, la cultura es la forma de vida de la organización en 
todos sus aspectos, tanto sus ideas, creencias, costumbres, reglas, hasta 
sus técnicas para realizar su trabajo cotidiano. Por lo que cultura orga- 
nizacional o cultura corporativa es el conjunto de hábitos y creencias 
establecidos por las normas, los valores, las actitudes y las expectativas 
que comparten todos los miembros de la organización. 

La cultura y el clima organizacional son elementos que van de la 
mano, incluso parecieran confundirse uno con el otro. El concepto 
de clima organizacional se puede explicar como el modo en que los 
directivos y los responsables organizacionales crean el clima en el que 
los subordinados llevan a cabo sus tareas, el modo en que lo hacen, 
el grado en que resultan competentes en su ejecución y su capacidad 
para las acciones que llevan a cabo ejerciendo una influencia positiva 
y ascendente en el contexto organizacional (Alcover, Moriano y Osea, 
2012, pág. 124). 

Cada día, el talento humano en las empresas se convierte en un fac- 
tor indispensable que marca la diferencia entre las empresas exitosas de 
las que no lo son, o que solo sobreviven sin lograr un crecimiento que 
asegure su permanencia en su industria o sector. La nueva preocupa- 
ción de las empresas, como lo indica Castillo (2009, pág. 16), se centra 
en la gestión de sus activos más valiosos que son sus trabajadores y de 
lo que poseen, que es su conocimiento, por lo que esto constituye el 
activo más difícil de gestionar y retener. Sin embargo, el conocimiento 
no es lo único que se debe gestionar, este es solo un aspecto del talento. 

Para Chiavenato (2009, pág. 50), el talento incluye cuatro elementos 
que son el conocimiento, la habilidad, el juicio y la actitud. En este 
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trabajo se considera que existe un elemento más que debe ser conside- 
rado, que es la experiencia. Tal vez podría pensarse que esta cualquiera 
la puede tener, pero cuando es una persona en la que se ha invertido en 
capacitación, especialización, o conoce el funcionamiento de la empre- 
sa, debe ser un elemento a considerar para retener en la organización, ya 
que alguien de nuevo ingreso tardará años en entender. 

Adicionalmente, el capital humano se refiere a los conocimientos, la 
capacitación, la educación, las habilidades y la pericia del trabajador de 
una organización. Entonces a diferencia, de un inmueble que pertenece 
a la empresa, los elementos que hacen del capital humano talentoso, 
son difícil contabilizar o medir, lo que a veces lo vuelve difícil de re- 
conocer por parte del gestor del capital humano (Crawford, 1991, en 
Dessler y Varela, 2011, pág. 9). Así mismo, es relevante que la empresa 
entienda y conozca las características que distinguen al capital humano 
y lo separen de los activos físicos con los que cuenta. Tal y como lo 
menciona Arrollo (2012, pág. 101), el capital humano no pertenece a la 
organización, por lo que sus conocimientos, habilidades y experiencia 
son patrimonio de la persona, las funciones y tareas del personal son 
voluntarias, es decir, solo será productivo en caso de que vea que ser- 
lo será de beneficio propio, además, los recursos humanos pueden ser 
mejorados, de dos maneras, descubrirlo y mejorarlo. No se debe olvidar 
que los recursos humanos son escasos, ya que no todos las personas 
poseen las mismas habilidades, conocimientos y experiencias. 

Entonces para lograr cambios significativos y trascendentales en la 
organización, es primordial llevar a cabo un cambio en el rol que des- 
empeña el gerente de recursos humanos y que este a su vez lleve a cabo 
estrategias innovadoras dentro de su departamento, así como en el resto 
de las áreas. 

El sistema de una organización es eficaz en la medida en que logra 
los objetivos con un mínimo de recursos, esfuerzos y tiempo. Uno de 
los principales problemas en la administración de un sistema es precisa- 
mente medir y evaluar su funcionamiento por medio de sus resultados 
y de la adecuada utilización de sus recursos, en el momento en que los 
resultados no sean satisfactorios o no sean aprovechados al máximo, se 
deberá realizar intervenciones para corregir el funcionamiento. 

Una de las estrategias para hacer frente a la escasez de talento, es la 
de la capacitación a los integrantes de la organización, orientada a las 
necesidades de la misma. Otra estrategia es la vinculación más estrecha 
de las empresas con universidades por medio de prácticas profesionales, 
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convenios de colaboración que permitan a la Universidad orientar a los 
estudiantes hacia las necesidades del mercado laboral, y por ende, las 
instituciones empresariales se verían beneficiadas al tener personal con 
los conocimientos necesarios para desempeñar funciones vitales en la 
empresa. 

Las personas a diferencia de los recursos materiales y estructurales, 
pueden decidir si se quedan o retiran de la empresa. En el momento 
en que la empresa enfrenta altos índices de entradas y salidas de capital 
humano, su crecimiento y productividad se puede ver afectada por no 
tener una constancia dentro de los procesos internos. 

Sin embargo, como lo señala Branham (2012, pág. 3), la empresa no 
puede esperar que vaya a retener a todos los trabajadores que entran a la 
empresa, pero los buenos administradores se preocupan en tratar de en- 
tender porque los buenos trabajadores se van, especialmente cuando el 
departamento de capital humano pudo haberlo previsto y evitado. Aun 
cuando una organización esté totalmente empeñada en convertirse en 
un buen lugar para trabajar, los empleados algunas veces renunciarán. 
Una cierta cantidad de rotación es saludable para una organización y 
con frecuencia es necesaria para brindar a los empleados la oportunidad 
de satisfacer sus objetivos de carrera. 

Las salidas que ponen en manifiesto una ineficiente gestión de re- 
cursos humanos son las relacionadas con los motivos personales y la- 
borales aunque en algunas de nuestras organizaciones existe una ten- 
dencia a reflejar estas salidas como decisión del trabajador ocultando el 
verdadero motivo, tergiversando así la situación real. En otros casos es 
el propio trabajador que oculta el motivo real de su salida con el único 
fin de poder marcharse lo más rápidamente posible y de esa forma no 
perder el nuevo empleo que ha encontrado. 

El connotado académico Chiavenato (2009:91) menciona que la 
rotación de personal (o turnover) es el resultado de la salida de algu- 
nos empleados y la entrada de otros para sustituirlos en el trabajo. Las 
organizaciones sufren un proceso continuo y dinámico para mantener 
su integridad y sobrevivir, es decir, la mayor parte del tiempo pierden 
energía y recursos para garantizar su equilibrio, por lo que el flujo de 
salidas (separaciones, despidos y jubilaciones) se debe compensar con 
un flujo equivalente de entradas (contrataciones) de personas. 

La separación laboral se da cuando la relación entre empresa - em- 
pleado termina. De acuerdo a Branham (2012, pág. 34), el 89 por ciento 
de los gerentes cree que los trabajadores se van o se quedan mayormen- 
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te por el dinero, pero existen evidencias de que del 80 al 90 por ciento 
de los empleados se separan de la empresa por el tipo de trabajo, la 
cultura o el entorno del trabajo y no por cuestiones relacionadas con 
el dinero. 

La separación entre la empresa y el empleado se puede dar por ini- 
ciativa del empleado (renuncia), por iniciativa de la organización (despi- 
do) y por aquellas que son inevitables, tales como jubilación, embarazo 
o fallecimiento. Sin embargo, las separaciones laborales que competen a 
la presente investigación son el despido y la renuncia. 

Para muchos de los que se mantienen en la compañía, el desencanto, 
la falta de confianza y la apatía oscurecen el beneficio de aún contar 
con un empleo. En muchos aspectos, la forma en la que la adminis- 
tración se enfrenta a los despidos, afectará, de acuerdo a Baterman y 
Snell (2009, págs. 367-368), la productividad y la satisfacción de quienes 
se mantengan ahí, por lo que un proceso de despidos bien planeado 
alivia tensiones y ayuda a los empleados restantes a ajustase a la nueva 
situación laboral, sin generar estrés. La separación por iniciativa de la 
organización ocurre cuando la organización decide separar a los em- 
pleados, bien para sustituirlos por otros más adecuados con base en sus 
necesidades, para corregir problemas de selección inadecuada o para 
reducir su fuerza de trabajo (Chiavenato, 2009, pág. 92). 

Cuando el despido resulta indispensable, las organizaciones utilizan 
la negociación con sus empleados o sindicatos para evitar que baje el 
ánimo o la fidelidad, los cuales afectan la productividad minimizando 
las posibilidades de acciones judiciales. Algunas organizaciones aseso- 
ran a los ex trabajadores a conseguir empleos comparables en mercado 
de trabajo por medio del outplacement (recolocación profesional), el cual 
se define como el “proceso de recolocación conducido por empresas 
de consultoría contratadas por las organización que asesoran a sus ex 
empleados a buscar un nuevo empleo en el mercado de trabajo” (Chia- 
venato, 2009, pág. 92). 

Otra manera de separación laboral, de acuerdo a Baterman y Snell 
(2009, pág. 332), es la reducción de tamaño (downsizing) que se genera 
por las grandes compañías que intentan retomar la capacidad adaptable 
de una pequeña compañía, y se encuentran en muchas ocasiones con el 
dilema de la reducción de tamaño, la cual consiste en una eliminación 
planeada de puestos o trabajos. Las aproximaciones más comunes a esta 
reducción son la eliminación de funciones, niveles jerárquicos e incluso 
unidades completas. 
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En resumen, cuando la rotación se vuelve excesiva, la empresa debe 
hacer algo para disminuirla. Por lo regular, los empleados más califica- 
dos son aquellos que renuncian porque tienen más movilidad. Por otro 
lado, los empleados marginalmente capacitados se muestran renuentes 
a abandonar la empresa, así como lo afirma Mondy (2010, pág. 429), 
si una cantidad excesiva de los elementos altamente calificados y com- 
petentes abandonan la empresa, habría que encontrar una forma de 
revertir la tendencia. 

La rotación laboral, se mide mediante un índice de personal que en- 
tra y sale de la organización. El Departamento del Trabajo de Estados 
Unidos sugiere la siguiente fórmula para calcular la tasa de la rotación 
de personal: 

Número de separación durante el mes 
Número total de empleados a mediados del mes 

Otro mét odo para calcular la tasa de la rotación de personal, señal- 
ado por Snell y Bohlander (2013, pág. 90) es aquel que refleja solo las 
separaciones evitables (S), y se calcula restando las separaciones inevita- 
bles (SI), por ejemplo las que se deben a embarazo, regreso a la escuela, 
muerte o matrimonio. La fórmula para este método es la siguiente: 

s-si 

— — — x 100 = (tasa de la rotación de personal) 


Por otro lado Castillo (2006, pág. 68), señala que el índice de rot- 
ación está determinado por el número de trabajadores que se vincu- 
lan y salen en relación con la calidad total promedio de personal de la 
organización en un cierto periodo de tiempo. Se expresa en términos 
porcentuales mediante la siguiente fórmula matemática: 


A + D 


IRP = ■ 


x 100 


F1 + F2 


Donde: 

IRP: índice de Rotación de Personal. 

A: Número de personas contratadas durante el periodo consider- 
ado. 

D: Personas desvinculadas durante el mismo período 

Fl: Número de trabajadores al comienzo del período considerado. 
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F2: Número de trabajadores al final del período. 

Por su parte Castillo (2006, pág. 69) menciona que la empresa de- 
berá tener dos índices de rotación: uno que tiene que ver con las des- 
vinculaciones voluntarias y otro que representa la rotación global, pues 
incluye también a las desvinculaciones producidas por necesidad o con- 
veniencia de la institución. Entonces, esto le permitirá a la empresa, 
investigar sus causas y retomar los correctivos necesarios. Uno de los 
instrumentos para identificar algunas causas por la cuales algunas per- 
sonas deciden abandonar la organización, es la utilización de la entrev- 
ista de salida a las personas que deciden abandonar el empleo. 

Además, Chiavenato (2011, pág. 116) agrega que el índice de rot- 
ación laboral permite comparaciones para elaborar diagnósticos, y 
prevenir o proporcionar alguna predicción. De igual manera que los 
autores antes mencionados, este autor señala que el cálculo del índice 
de rotación de personal se basa en el volumen de ingreso (entradas) y 
separaciones (salida) de personal en relación con el personal empleado 
o disponible en la organización, en un lapso determinado y en términos 
porcentuales, con la siguiente fórmula: 


A + D 


IRP: 


X 100 


PE 


Donde: 

IRP: índice de Rotación de Personal. 

A= Admisiones de personal en el periodo considerado (entradas) 
D= Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa de la empre- 
sa como de los empleados) en el periodo considerado. 

PE= Personal empleado 


Hipótesis 

Como menciona Garzón (2005, pág. 33) la hipótesis es una explica- 
ción provisional de algo, es una respuesta tentativa al problema plantea- 
do, que en el transcurso de la investigación se puede desechar, modificar 
o verificar. Para formular la hipótesis, el investigador ha de apoyarse 
en conocimientos teóricos o en información empírica, de existir esta. 
Con soporte en lo anteriormente mencionado se planteó la hipótesis de 
la investigación: “Al implementar estrategias de retención de personal 
en la empresa se disminuiría los índices de rotación laboral, ya que se 
abordarían las causas que provocan la rotación laboral”. 
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Metodología 

Esta investigación va dirigida a comprender una situación en especí- 
fico de una empresa con respecto a la rotación de personal. Se busca 
también conocer si la empresa cuenta con estrategias para retener a los 
trabajadores que son valiosos, por lo que, para entender estas dos varia- 
bles, desde sus causas a sus consecuencias, es necesario revisar el acervo 
bibliográfico para sustentar teóricamente el estudio. 

La empresa en donde se realizó la investigación, es el Grupo Cine- 
mas del Pacífico, S.A de C.V, que es una cadena de salas de cine para 
la reproducción de películas, enfocadas al entretenimiento. La empresa 
se localiza en el Estado de Sinaloa, en el municipio de Culiacán y fue 
estudiada por un año. 

Para realizar un análisis completo del fenómeno, en dicho estudio, 
se recurrió al método de análisis explicativo, así como propositivo, para 
lo cual se utilizó una metodología mixta, entre el enfoque cualitativo y 
enfoque cuantitativo. Cabe señalar, que predominó la orientación cuali- 
tativa, debido a la naturaleza de los ejes de análisis, y a que se detallaron 
los distintos factores que influyen en el fenómeno de estudio. 

Esta investigación es explicativa, ya que los estudios explicativos 
van más allá de sólo describir los conceptos o fenómenos y responden 
sobre las causas de los eventos físicos y sociales, es decir, se centran 
en explicar por qué ocurren y en qué condiciones se dan. Además, es 
propositiva, ya que con base en los resultados que se obtuvieron del 
estudio, se proponen estrategias enfocadas a minimizar los efectos y las 
causas del fenómeno en la organización. 

Para lo anterior, fue necesario realizar dos encuestas al personal que 
labora en la empresa, la primera dirigida a todo el personal, y la segunda 
solo a los gerentes y coordinadores. La primer encuesta se aplicó a todo 
el personal que estaba laborando durante el periodo del estudio por 
medio de un instrumento con 33 reactivos, los cuales se agrupan en 
temas como Comunicación, Necesidades y Motivación, Integración y 
Cooperación, Productividad, Calidad y Resultados, Satisfacción Laboral 
y Administración del Capital Humano. Así como preguntas específicas 
para distinguir qué trabajadores han salido o han pensado en salir de la 
empresa. En general, es una encuesta para determinar el clima laboral 
que perciben los empleados, y determinar por qué estos trabajadores si- 
guen laborando en dicha empresa. Además, se busca conocer los moti- 
vos o causas que provocaron la separación laboral, para posteriormente 
determinar los temas o motivos que más se repiten en la empresa. 
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Adicionalmente, también se aplicaron encuestas a los gerentes y 
coordinadores, ya que son quienes tienen el personal a su cargo, por 
lo que es necesario conocer sus habilidades directivas, y determinar su 
percepción y conocimiento sobre el problema. Asimismo, para el análi- 
sis del presente estudio, se utilizó el enfoque cuantitativo, debido a que 
se revisaron los índices de rotación laboral en la organización durante 
ese mismo periodo. 

Para conocer los resultados arrojados por las encuestas y entrevistas 
realizadas, se utilizó el programa de Statistical Package for the Social Sciences 
(SPSS) la versión 21.0 y posteriormente se analizaron y describieron los 
resultados, para determinar las estrategias de retención de personal más 
adecuados para las características específicas de la empresa. 

Conforme a la metodología citada, se pretende beneficiar a la em- 
presa, ya que se le otorgará información desconocida sobre la rotación 
de personal, hasta antes de la presente investigación. También se dan a 
conocer los planes de retención estratégicos para minimizar las conse- 
cuencias, causas y costos que provoca dicho fenómeno. Con lo anterior, 
se beneficia de igual manera a los trabajadores que laboran actualmente, 
ya que, en caso de que la empresa se decidiera a implementar los planes 
de retención, mejoraría las condiciones laborales. 

Análisis y presentación de resultados 

Citicinemas es una cadena de complejos cinematográficos 100% de ori- 
gen sinaloense en los que se ha definido un modelo de servicios y aten- 
ción novedosa en el mercado del entretenimiento, mismo que motiva 
a un gran equipo de trabajo comprometido a ser un gran “Anfitrión” a 
cumplir las expectativas y satisfacer en todo momento las necesidades 
de los “Invitados”. Citicinemas nació mediante la idea de crear un cine 
de alta calidad, con instalaciones diseñadas para ser las más confortables 
y una cultura de servicio propia, con el objetivo de brindar la mejor ex- 
periencia a los invitados bajo el eslogan de “Un Mundo de Diversión”. 
La misión de Citicinemas es “Ser una empresa que brinde al público, 
diversión y entretenimiento familiar, en instalaciones confortables, con 
la tecnología en proyección más avanzada del mercado y con productos 
de alta calidad”. Mientras que la visión de Citicinemas es “Ser la empre- 
sa líder en entretenimiento y rentabilidad a nivel nacional”. 

El primer complejo de cine comenzó sus operaciones el 1 1 de enero 
de 2006 en la isla Musalá en Culiacán Sinaloa, con 12 salas, incluyendo 
2 megapantallas, 2 salas premier y 8 salas tipo estadio. Una de estas salas 
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adquirió un proyector digital en 3D en junio de 2008 y fue el primero en 
el estado y en su tipo en el país. En el mismo año 2006 comenzó la ex- 
pansión de los complejos con la inauguración de Citicinemas Torreón, 
el 8 de noviembre de 2006, con un complejo de 12 salas incluyendo 
dos salas premier, dos megapantallas y ocho salas tipo estadio. El 20 de 
diciembre del mismo año, abrió sus puertas Citicinemas Galerías con 
cinco salas, ubicando sus instalaciones en la plaza galerías San Miguel, 
en Culiacán Sinaloa. La apertura de un segundo complejo de Citicine- 
mas en Culiacán Sinaloa se debió principalmente al sentido de identidad 
y a la enorme convicción de invertir en el estado de origen. Para el 12 
de julio de 2007, se inauguró Citicinemas Durango, complejo con ocho 
salas ubicado en el lugar de mayor plusvalía de la ciudad de Durango. 
El 28 de junio de 2012 se inauguró el quinto complejo de Citicinemas 
ubicado en el centro comercial Porto Mío, en Puerto Peñasco Sonora. 
Citicinemas Puerto Peñasco, abrió sus puertas contando con seis salas 
de cine con capacidad para 135 personas, incluyendo una sala 3D. Es así 
como Grupo Cinemas del Pacífico SA de CV, apuesta por la expansión 
y el crecimiento, contando con cinco complejos de cine y 43 salas en 
cuatro estados de la República Mexicana. 

La clave para el éxito de la empresa en todo nivel, radica en brin- 
dar al invitado y al personal, servicios de valor agregado que satisfaga 
o exceda las expectativas. En este tenor, los principales compromisos 
de la empresa son con los invitados, es decir, se les tienen que ofrecer 
productos de primera calidad, con un trato amable y a un precio com- 
petitivo. 

Para llegar a cumplir exitosamente sus compromisos, se debe de 
contar con un personal calificado, entusiasta y comprometido, ya que, 
finalmente, ellos representan la imagen de la empresa ante los invitados. 
Actualmente, el personal de Citicinemas lo integran jóvenes de ambos 
sexos, con gran espíritu de servicio, con un gran compromiso y enfo- 
cados a desarrollarse dentro de una empresa seria, comprometida con 
México, al cuidado de la ecología y socialmente responsable. En la figu- 
ra 1 se muestra el organigrama del corporativo. 
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Figura 1 . Organigrama de la organización. 



Fuente: Grupo Cinemas del Pacífico S.A. de C.V. 

Para retribuir al desempeño de los trabajadores, la empresa les 
ofrece un ambiente laboral armonioso y una estructura administrativa 
flexible por medio de la cual, se les brinda la oportunidad a todos los 
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colaboradores de crecer dentro de la misma, dependiendo de su esfuer- 
zo y capacidades. En cuanto a los complejos, el grueso del personal se 
compone del Staff Multifuncional, que es administrado por el Gerente 
y los coordinadores de área, conforme se muestra en la Figura 2. 


Figura 2 Organigrama del complejo. 



Fuente: Grupo Cinemas del Pacífico S.A. de C.V. 


Debido a que la investigación iba dirigida a comprender una situa- 
ción en específico de la empresa Grupo Cinemas del Pacífico, con res- 
pecto a la rotación de personal y conocer las estrategias para retener 
a los trabajadores que fueran valiosos para la empresa, se propuso un 
análisis completo del fenómeno. Fue necesario que en dicho estudio se 
recurriera al método de análisis explicativo, así como propositivo, para 
lo cual se utilizó una metodología mixta, entre el enfoque cualitativo y 
enfoque cuantitativo. Cabe señalar, que predominó la orientación cuali- 
tativa, debido a la naturaleza de los ejes de análisis, y a que, se detallaron 
los distintos factores que influyen en el fenómeno de estudio. 

Los resultados de la encuesta sobre el clima laboral (Figura 3), en el 
Grupo Cinemas del Pacífico, es de un 75% en promedio, lo que denota 
que se encuentra en niveles aceptables, sin embargo, existen áreas que 
se deben mejorar. Las áreas más elevadas, son las referentes a la relación 
existente entre compañeros, tales como la comunicación con un 82%, e 
integración y colaboración con 80%. En cuanto a los indicadores de la 
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relación empleado — empresa, como la administración del capital huma- 
no con un 71% y el liderazgo con el 74%, señalan que son los elementos 
que la empresa debe mejorar. En lo referente a la rotación laboral, la 
encuesta arrojó que el 57% del personal en promedio ha tenido inten- 
ciones de dejar su trabajo. Es un porcentaje alto, sin embargo, es de 
tomarse en cuenta, para minimizar sus niveles de rotación. 

En resumen, en el Grupo Cinemas del Pacífico, el personal se en- 
cuentra en un clima laboral aceptable, que les permite la convivencia 
entre ellos, pero aun así existen elementos que inciden en su decisión 
de dejar el trabajo, lo que se ve reflejado en su productividad, calidad y 
resultados, y por ende en el crecimiento de la empresa. 


Figura 3. Resultados de la encuesta sobre clima laboral. 
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Fuente: Elaboración propia. 


Las fundones de gerencia se dividen básicamente en planeación, 
organización, motivación, administración de personal y control (David, 
2013, pág. 100). Estas funciones son específicas del puesto, es decir, 
son actividades que debe de realizar la persona que ocupe el puesto. 
Sin embargo, las habilidades directivas, son ciertas cualidades propias y 
necesarias de la persona para desarrollar los objetivos y la descripción 
del puesto, las cuales pueden desarrollar de manera específica las habi- 
lidades directivas, consisten en grupos identificables de acciones que 
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los colaboradores llevan a cabo y que conducen a ciertos resultados 
(Whettern y Cameron, 2005, pág. 8). 

La necesidad de conocer las habilidades directivas del personal de la 
empresa Cinemas del Pacífico se debe a que son los jefes de área y ge- 
rente quienes implementan los planes, programas y proyectos, además 
de tener un nivel de responsabilidad más alto que el resto de los colabo- 
radores, por lo que deben de tener ciertas habilidades que les permitan 
lograr las metas establecidas en los planes. 

Para entender el fenómeno de la rotación de personal, así como co- 
nocer y establecer las estrategias de retención de la empresa tiene o po- 
dría establecer se plantearon los objetivos e interrogantes basándose en 
cuatro elementos tales como: el índice de rotación de personal, las áreas 
de la empresa con mayor índice de rotación, las causas que provocan 
dicha rotación y por último, el plan estratégico sugerido para retener a 
los empleados. Dichos elementos se responden a continuación. 

De los 83 colaboradores, 16 son administrativos y 67 laboran en los 
complejos. De estos últimos, el trabajo se divide en tres grupos que son 
Staff multifuncional (51 personas), personal de servicios (4 personas) 
y área de gerencia (12 personas). De todo el personal que labora en 
Grupo Cinemas del Pacífico, el 58% se encuentra en el puesto de Staff 
Multifuncional y de dicho porcentaje, el 22% tiene entre 16 y 20 años. 
El resto, que equivale a 36 %, tiene entre 21 y 30 años. 

El área laboral que puede verse más afectada por la rotación laboral 
es el Staff multifuncional ya que es el área con más personal y porque 
es el área con más jóvenes, ya que, ahí se encuentra el 100% de rango 
de edad de 16 a 20 años. 

Cabe señalar que las separaciones laborales ocurridas durante el pe- 
riodo de estudio, que fueron de seis, son las mismas que hubo en el área 
laboral de staff multifuncional. Lo anterior quiere decir que el resto 
de las áreas laborales se mantuvieron con el personal que hasta en ese 
momento se realizaba la investigación. 

La presente investigación arrojó que la empresa Citicinemas revela 
un problema de rotación laboral. Sin embargo, como se indicó anterior- 
mente los índices de rotación laboral son de manera general del 7.59% 
y, de manera específica del 1 1 .76% presentado en el área de Staff multi- 
funcional. Aunado a este resultado, tenemos que la empresa no dispone 
y, por lo tanto no implementa, de un plan de retención laboral. 

Dicho lo anterior, y tomando la hipótesis general que plantea que 
al implementar estrategias de retenáón de personal en la empresa se disminuirá los 
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índices de rotaáón laboral, ya que se abordarían las causas que provocan la rotación 
laboral. Por lo que se acepta la hipótesis señalada en un inicio. 

La empresa carece de un plan de retención, por lo que se observa 
un considerable índice de rotación laboral, a pesar de ser bajo en com- 
paración a otras empresas, se presenta en un área muy importante para 
la organización. 

Conclusiones 

Se considera que las empresas grandes han logrado dicho crecimiento 
por buscar, fomentar y retener a su personal. Muestra de ello es que 
dichas empresas pertenecen al grupo que implementa los lineamien- 
tos para lograr los distintivos tales como Great place to work , Empresas 
Socialmente Responsable, Empresa Familiarmente Responsable, entre 
otros; los cuales además de generar una imagen positiva ante la socie- 
dad, beneficia al personal y, por ende, son empresas en las que las perso- 
nas desean trabajar, no solo por la remuneración económica, sino tam- 
bién por el deseo de querer pertenecer a una empresa que tiene “alma”. 

Implementar un plan estratégico de retención de personal en cual- 
quier empresa debe ser ajustado a las necesidades de la misma y del 
personal. Como ya se mencionó, no se trata de retener a todo el per- 
sonal, sino aquel que cumpla con los estándares internos, y que estén 
de acuerdo con la filosofía de la empresa. Al mejorar las condiciones 
laborales y beneficiar al personal, también se beneficia a sí misma, ya 
que es el personal que tiene contacto con los clientes. 

Si la empresa tiene empleados satisfechos, tendrá clientes satisfe- 
chos. Convirtiendo a la empresa en un lugar donde las personas quieran 
trabajar, además de que permite atraer a personal valioso, con las apti- 
tudes y capacidades necesarias para desarrollar sus puestos de trabajo. 
Las empresas en general se preocupan por obtener mayores ganancias, 
sin embargo, empresas como Starbucks que se han preocupado por las 
personas y la calidad del servicio y producto que entregan a sus clientes, 
son las que se han colocado en muchos países, sin importar la cultura o 
el idioma. Es decir, las empresas multinacionales que han logrado pasar 
fronteras y culturas, ha sido en gran parte porque entienden la impor- 
tancia de capacitar, desarrollar y otorgar incentivos al personal, quienes 
son los que llevan a cabo las metas de venta, producción y atención a 
clientes. 

Por lo tanto, tomar como ejemplo las estrategias de las grandes em- 
presas, que han basado su éxito en su personal, permitirá a empresas 
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como Citicinemas crecer dentro del país, así como tal vez fuera del 
mismo. 

El plan para retener al personal en Citicinemas, se basa en cambios 
estructurales mínimos. Se basa en la selección, capacitación y desarrollo 
del personal que atiende a los clientes, así como otorgar incentivos, y 
desarrollar planes de carrera para aprovechar a los estudiantes univer- 
sitarios que ya conocen los lineamientos y están adaptados al clima y 
cultura organizacional. 
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Cuadro de mando integral para la gestión 

ESTRATÉGICA FINANCIERA EN CHEF SUPPLY 
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Resumen 

Las pequeñas empresas en México juegan un papel importante dentro 
de su estructura financiera pero es indiscutible la necesidad de intro- 
ducir a ellas herramientas administrativas que permitan la medición y 
comprensión de los factores que intervienen en sus procesos finan- 
cieros, administrativos y sobre todo en la evaluación de los activos in- 
tangibles que tradicionalmente no son tomados en cuenta. El presente 
estudio de caso sugiere la aplicación del Cuadro de Mando Integral den- 
tro de la pequeña empresa comercial en la ciudad de Culiacán, Sinaloa 
como herramienta de la gestión estratégica que permita mejorar su des- 
empeño integral con base en la metodología que implica este concepto. 

Palabras Clave-, Cuadro de Mando Integral, Gestión, Estrategia, Pe- 
queña Empresa 

Introducción 

Las constantes búsquedas y aplicaciones de nuevas y más eficientes técnicas 
y prácticas gerenciales de planificación y de medición del desempeño de la 
organización han sido el resultado de la visible transformación del mundo 
empresarial que, durante las últimas décadas, ha dejado al descubierto esa 
imperiosa necesidad de cambio y mejoramiento tanto de los resultados ope- 
racionales, como del mismo sistema financiero de la organización. 

La presente investigación se centra en la falta de utilización de herra- 
mientas de gestión estratégica en la pequeña empresa comercial Chef 
Supply Center, de la Ciudad de Culiacán, Sinaloa. Su actividad comercial 
es la venta al mayoreo y menudeo de artículos para cocina, restaurantes, 
hospitales y escuelas. En el momento de realizar la investigación conta- 
ba con dos años en el mercado. 


[93] 
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Actualmente ninguna nación existe en aislamiento económico. 
Todos los aspectos de la economía de una nación se vinculan con las 
economías de sus socios comerciales. Esta interdependencia entre las 
economías actuales refleja la evolución histórica del orden económico 
y político del mundo: al final de la Segunda Guerra Mundial, Estados 
Unidos era la nación con mayor poder económico y político en el mun- 
do, una situación que se expresó con la frase: “cuando Estados Unidos 
estornuda, las economías de otros países se resfrían”. Pero con el paso 
del tiempo, la economía estadounidense se integró a las actividades eco- 
nómicas de los demás países. La formación de la Comunidad Europea 
en la década de los cincuenta, el poder en los mercados petroleros en la 
década de los setenta y la creación del euro en el cambio hacia el siglo 
XXI han llevado a la evolución de la comunidad mundial en un sistema 
complicado de interdependencia entre todas las naciones, no solo con 
Estados Unidos (Carbaugh, 2009). Dentro del contexto internacional 
las MiPyMes han tenido un gran impacto durante los últimos años, una 
vez terminada la crisis (Mercado, 2009), la tendencia mundial ha justifi- 
cado su resurgimiento a los siguientes factores: 

Las MiPyMes a nivel mundial representan el segmento económico 
que aporta mayor número de unidades económicas y personal ocupado, 
debido a esto la relevancia que se encuentra dentro de este tipo de em- 
presas y la necesidad de fortalecer y mejorar la calidad de estas, ya que 
en el ámbito global se afirma que el 90% de las unidades económicas 
globales son micro, pequeñas y medianas empresas (INEGI, 2009). 

El cambio de los entornos económicos dentro de los países se ha 
debido a la demanda de mejores bienes y servicios. La disminución de 
los costos en el área tecnológica, con la aparición de las computadoras 
personales es lo que ayudó a que las MiPyMes tuvieran acceso a mejores 
recursos tecnológicos y tuvo un impacto positivo y favorable al desa- 
rrollo y la flexibilidad de las MiPyMes. En los países desarrollados la in- 
tervención del estado tiene un impacto positivo para la estimulación de 
las MiPyMes, ya que se encargan de la difusión, promoción y estimulo 
de las mismas, además de tener una participación activa en la creación y 
funcionamiento de las mismas (Espinoza, 2014). 

En lo que respecta a México, en el censo económico realizado en 
2004 por el Instituto Nacional de Estadística Geografía e Informática 
(INEGI), hoy Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI), 
se determinó que en México se tienen alrededor de 2,726,568 MiPyMes, 
las cuales representan aproximadamente el 94% del total de las empre- 
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sas mexicanas. Mientras que para algunos las MiPyMes son organizacio- 
nes que tienen como principal característica tener un número reducido 
de empleados y una facturación media o baja, los criterios actuales de 
definición de MiPyMes están fundamentados dentro de la publicación 
en el Diario Oficial de la Federación del día 30 de diciembre de 2002, 
donde se estratifica de la siguiente manera: 


Tabla 1 . Estratificación de las empresas en México 


TAMAÑO 


SECTOR 


Clasificación según el número de empleados 


Industria 

Comercio 

Servicios 

Micro empresa 

De 0 a 30 

De 0 a 5 

De 0 a 20 

Pequeña Enpresa 

De 31 a 100 

De 6 a 20 

De 21 a 50 

Mediana Empresa 

De 101 a 500 

De 21 a 100 

De 51 a 100 

Gran Empresa 

De 501 en adelante 

De 101 en adelante 

De 101 en adelante 


Fuente: Diario Oficial de la Federación (2002). 


Así pues, después de haber encontrado que dentro del entorno eco- 
nómico de México la mayor parte de las empresas se dedican al comercio 
y, en concordancia respecto a las razones del fracaso de las empresas, 
enfatizamos la necesidad de implementar una herramienta de gestión 
basada en indicadores como estrategia administrativa. De esta misma 
forma dentro del primer acercamiento se detectaron problemas de ges- 
tión estratégica, por lo que se planteó como interrogante principal: 

¿De qué manera implementar un Cuadro de Mando Integral en la 
empresa Chef Supply Center como herramienta de Gestión Estratégica 
en la aérea financiera que le permita observar el comportamiento de 
sus indicadores claves para tener mayor rentabilidad y competitividad? 

Para dar respuesta a la indagación principal se plantean las siguientes 
interrogantes específicas: 

Preguntas específicas 

• ¿De qué manera se puede llevar a cabo una evaluación integral del 
estatus organizacional de la pequeña empresa Chef Supply Center? 

• ¿Cuáles son las debilidades y fortalezas del aérea financiera de 
Chef Supply Center? 

• ¿De qué forma están vinculados los objetivos y metas con la 
Misión y Visión de Chef Supply Center? 
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• ¿Cómo elaborar un mapa estratégico de la perspectiva financie- 
ra para la empresa en mención? 

Retomando la problemática principal de las empresas sobre la falta 
de Herramientas de Gestión, dentro de las investigaciones de Nogueira 
de Oliveira Boffi (2010) se encuentra que las organizaciones de hoy, 
necesitan un sistema de medición del desempeño para el apoyo de de- 
cisiones estratégicas en la asistencia del sistema administrativo que ac- 
túen como propulsor de la integración de todas las medidas esenciales 
necesarias para la aplicación y seguimiento de los objetivos y metas. 
Para ello sugiere la utilización del Cuadro de Mando Integral (CMI) con 
base a su experiencia en el uso de esta herramienta observó mejoras 
metodológicas en la interpretación de los objetivos y medición de los 
indicadores de la empresa. 

El CMI conserva la medición financiera como un resumen crítico 
de la actuación gerencial, pero realza un conjunto de mediciones más 
generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos inter- 
nos, los empleados y la actuación de los sistemas con el éxito financiero 
a largo plazo. Se plantea implementarlo en una pequeña empresa debi- 
do a que las MiPyMes tienen particular importancia para las economías 
nacionales, no solo por sus aportaciones a la producción y distribución 
de bienes y servicios, sino también por la flexibilidad. 

El CMI es entendido como una herramienta para la gestión de la 
estrategia, su uso puede ofrecer varias posibilidades, tales como me- 
dir el progreso de los departamentos, proyectos, mejoras, entre otros. 
Todos alineados en el cumplimiento de la misión y visión de la gestión 
empresarial. Con base en esta investigación, se determinó que el CMI 
puede ser utilizado tanto en grandes como en pequeñas empresas, de 
igual manera sus beneficios son mostrados en sectores industriales, de 
servicios y en nuestro caso en empresas del sector comercial. 

Objetivo General 

Implementar un Cuadro de Mando Integral en la empresa Chef Su- 
pply Center (CSC), como herramienta de gestión estratégica en el área 
financiera. 

Objetivos específicos 

• Realizar una evaluación integral del estatus organizacional de la pe- 
queña empresa Chef Supply Center. 
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• Llevar a cabo un diagnóstico del área financiera de Chef Supply 
Center para identificar sus debilidades y fortalezas. 

• Revisar que los objetivos y metas estén acorde a la misión y 
visión de Chef Supply Center. 

• Elaborar mapa estratégico de Chef Supply Center desde la 
perspectiva financiera 

Revisión de la literatura 

El presente estudio de caso se considera pionero en las investigaciones 
del cuadro de mando integral en la ciudad de Culiacán, Sinaloa, debido 
a que no se encontró antecedente de otras investigaciones en el sentido 
estricto de aplicación de esta herramienta como estudio de caso. Si bien 
se puede afirmar que esta herramienta de Gestión tuvo su nacimiento 
alrededor del año 2000, en México apenas se encuentra tomando auge 
principalmente en la grandes empresas. Por esta razón se permitió tomar 
como antecedentes los estudios realizados en el resto de los países como 
España, Chile, Estados Unidos y los pocos encontrados en nuestro país 
para que sirvieran de base en el fundamento de este estudio de caso. 

En este sentido, Carreón (2011) implemento el Cuadro de Mando 
Integral como un sistema de estructuración y seguimiento de mejoras 
dentro de un colegio militar, mostrando su practicidad para desarro- 
llarse en empresas del giro de servicios educativos. Logró obtener una 
esquematización práctica de los objetivos de la empresa y fueron en- 
tendidos por los integrantes para la formulación de estrategias a seguir 
para alcanzarlos. 

Para iniciar con el marco teórico de esta investigación se aborda la 
administración financiera. Esta se ocupa administrar los asuntos finan- 
cieros de cualquier ente económico, sea público o privado, pequeño o 
grande, lucrativo o sin fines de lucro. Las actividades van desde un aná- 
lisis hasta una planeación (Gitman, 2007), siendo necesario tener una 
concepción clara de lo que significa la planeación. Para ello conviene 
presentar lo plasmado por Rodríguez (2010, pág. 205), que la define 
como: “Un proceso que implica establecer anticipadamente lo que ha 
de hacerse, asimismo, la selección de objetivos y el desarrollo de políti- 
cas, procedimientos, programas y presupuestos para lograrlo”. 

De lo anterior se deduce que es necesario entender la función básica 
del proceso administrativo para después seguir con el concepto de pla- 
neación estratégica. Abud (2007, pág. 19) la define como: 
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el desarrollo de planes de negocio de mediano y largo plazo para un 
manejo adecuado de las oportunidades y amenazas que enfrenta la 
corporación en su entorno, sujeta a las restricciones de las fuerzas 
y debilidades que dicha corporación contiene con la finalidad de 
alcanzar la misión establecida y los objetivos planteados. 

Después de un breve acercamiento a la administración y a la estra- 
tegia, se tiene la conceptualización de la Administración Estratégica. En 
relación con este concepto Hitt, Ireland y Hoskisson (2008, pág. 26) la 
definen como “El planteamiento racional que utiliza la empresa para 
lograr la competitividad estratégica y obtener rendimientos superiores 
al promedio a través de una serie de elementos medibles que faciliten 
su interpretación”. Vinculado a lo anterior, se tiene que las formas de 
medir, revisar, evaluar y analizar el desempeño de la empresa toma un 
papel significativo para su óptimo desarrollo. Dentro del ámbito de la 
administración financiera existen diversos modelos y estrategias que es- 
tán siendo utilizados, de acuerdo con Bernal (2009), por las empresas 
innovadoras e incluyen la utilización de uno de los modelos de valuación 
ya mencionados, tal es el caso del Cuadro de Mando Integral (CMI). 

Específicamente, esta herramienta es definida como “un conjunto 
de indicadores que proporcionan a la alta dirección una visión com- 
prensiva del negocio” Kaplan y Norton (2000 p. 36). Dentro de este 
marco, las empresas que utilizan el CMI en su sistema de gestión es- 
tratégica tienen dos tareas: construirlo y utilizarlo. A medida que los 
directivos empiecen a utilizar sus Cuadros de Mando para los procesos 
clave de gestión irán adquiriendo nuevas percepciones con respecto a 
él: qué indicadores no funcionan, cuáles deben ser modificados, y qué 
nuevos indicadores de éxito estratégico han surgido y deben ser incor- 
porados. Esta herramienta mide la actuación de la organización desde 
cuatro perspectivas equilibradas: la financiera, los clientes, los procesos 
internos y la formación y crecimiento, perspectivas que proporcionan la 
estructura necesaria del modelo como se muestra en la Figura 1 . 
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Figura 1 . Estructura del CM1 para transformar una estrategia en términos operativos 



Esta investigación se enfoca a la perspectiva financiera, misma que 
debe ayudar como sistema de comunicación, información y formación, 
ya que con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demás pers- 
pectivas del CMI deben ser vinculadas a la consecución de uno o más 
objetivos de la perspectiva financiera, reconociendo que el objetivo a 
largo plazo del negocio es la generación de rendimientos financieros 
para los inversores y todas las estrategias, programas e iniciativas han 
de permitir que se alcancen los objetivos financieros (Andreu y Martí- 
nez- Vilanova, 2011). 

Aunado al establecimiento de objetivos e indicadores en el área res- 
pectiva, así como en la designación de la forma en que se realiza la re- 
troalimentación y seguimiento de los resultados se encuentra el diseñar 
un Mapa Estratégico que facilite estos procedimientos y los plasme de 
una manera gráfica y legible para todos los integrantes de la empresa. 

Las Herramientas de Gestión empresarial son técnicas que les per- 
miten a una empresa hacer frente a los constantes cambios del mer- 
cado así como asegurar una posición competitiva (Murguía 2010). A 
continuación se presentan algunas herramientas de Gestión empresarial 
utilizadas: 

El empowerment es un concepto multidimensionl democrático 
moderno, toda una filosofía que faculta a los empleados y de esta ma- 
nera les brinda el poder y autoridad necesarios para tomar dediciones 
y optimizar la Gestión de la empresa. Los gerentes involucran a los 
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empleados de manera que aumenta su participación, esto permite desa- 
rrollar un nivel de habilidades y confianza (Romero, 2010). 

El modelo de Liderazgo con Empowerment como promotor de la 
innovación, constituye en la organización empresarial un medio para 
la creación de climas innovadores, donde la dirección estimula la de- 
mocratización de la información, el desarrollo de los colaboradores, la 
difusión de la creatividad como valor y la receptividad a las sugerencias. 
Se ponen a consideración las siguientes características (Petit y Gutié- 
rrez, 2007): 

1 . Cultura Empowerment con valores innovativos, 

2. Confianza y compromiso hacia la organización empresarial, 

3. La intrategia como instrumento para la unidad, 

4. El locus de control interno para impulsar el cambio continuo, 

5. Mantener la competencia y 

6. Optimismo, creatividad y colaboración cruzada. 

El benchmarking es la búsqueda de las mejores prácticas de la industria 
que conducen a un desempeño excelente. Proviene del inglés bench marck 
que significa marca o punto de referencia; es decir, se toma un punto de 
comparación para medir lo hecho por nosotros y por los demás. Sien- 
do más específicos, se trata de un proceso de investigación constante que 
busca nuevas formas para llevar a cabo métodos, prácticas y procesos de 
adaptación de características positivas, con el fin de obtener lo mejor de lo 
mejor, incluso de la misma competencia (Ovalles, 2011). 

De acuerdo con lo mencionado, las empresas actualmente miden su 
competitividad y recurren a la comparación de otras similares como es 
la competencia, para así definir el mejor desempeño en sus procesos. 
El benchmarking es un método con el cual las empresas de vanguardia 
buscan el mejoramiento constante y continuo, o sea la excelencia de 
manera permanente. Es un concepto que explica cómo ofrecer el ma- 
yor grado de satisfacción a un cliente por medio de un bien o servicio, 
consiguiendo con ello un bien o servicio de calidad total, medido por 
la satisfacción total del cliente. Esta técnica también es conocida como 
Mejora Continua o gestión de la calidad total (Total Quality Manage- 
ment), al respecto Ovalles (2011), señala que esta herramienta nace en 
los Estados Unidos yjapón durante su periodo de alto crecimiento eco- 
nómico, lo importó y desarrolló como Control Total de Calidad (CTC) 
hasta convertirlo posteriormente en Administración de Calidad Total. 

Por su parte Martínez (201 1) menciona que la implantación del mo- 
delo de CTC es difícil en las organizaciones porque supone un cambio 
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de mentalidad y enfoque de gestión, que requiere vencer una serie de 
resistencias y problemas que pueden plantearse. La organización debe 
entender que la cultura de la CTC tienen ventajas suficientemente im- 
portantes como para rentabilizar el esfuerzo realizado: adquirir ventaja 
competitiva y excelencia como empresa. 

Pensar en just in time o Justo a tiempo, es concentrarse en la de- 
tección y eliminación sistemática de desperdicios. Según Carratalá y 
Albano (2012), las empresas que ha implementado esta herramienta 
administrativa han logrado niveles anuales en la rotación de inventario 
por lo que indica debe reunir este modelo las siguientes características: 

1 . Sistema de fabricación flexible. 

2. Procedimientos de fabricación de arrastre. 

3. Producción en pequeños lotes. 

4. Configuración secuencial de los centros productivos. 

5. Producción con máxima calidad. 

El cuadro de mando integral es el entorno de la era de la informa- 
ción y exige nuevas capacidades para obtener el éxito competitivo. La 
habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos intangi- 
bles, se ha convertido en algo mucho más decisivo que invertir y ges- 
tionar en sus activos tangibles y físicos. De conformidad con Villareal y 
Villareal (2013), los activos intangibles permiten que una organización: 

• Desarrolle unas relaciones con los clientes en donde se retenga 
la lealtad de los ya existentes y permitan ofrecer servicio a clien- 
tes de segmentos y áreas de mercado nuevos. 

• Introduzca productos y servicios innovadores. 

• Produzca productos y servicios de alta calidad, con un costo 
bajo y con cortos plazos de tiempo de espera. 

• Movilice las habilidades y la motivación de los empleados para 
la mejora continua en sus capacidades de proceso, calidad, y 
tiempos de respuestas. 

Al aplicar la tecnología, bases de datos y sistemas de información 
el presente y el futuro inmediato del CMI es el convertirse en una he- 
rramienta clave para la gestión del cambio estratégico en las organi- 
zaciones, un nuevo instrumento de gestión empresarial que permita 
adaptarse rápidamente a los frecuentes cambios de dirección estratégica 
causados por un entorno competitivo cada vez más demandante (Altair, 
2005). 
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Las organizaciones de la era de la información están construidas 
sobre un nuevo conjunto de hipótesis de funcionamiento (Kaplan y 
Norton 2000): 

1) Funciones Cruzadas: procesos integrados, que cruzan las funcio- 
nes tradicionales, combinando los beneficios de la especialización, con 
la velocidad, eficiencia y calidad de los procesos integrados. 

2) Vínculos con los clientes y proveedores: un sistema integrado, 
desde los pedidos de los clientes hasta los proveedores de materias pri- 
mas, permite que todas las unidades de la organización, que se encuen- 
tran a lo largo de la cadena de valor, obtengan mejoras en coste, calidad 
y tiempos de respuesta. 

3) Segmentación de los clientes: ofrecer productos y servicios he- 
chos a la medida de la demanda de sus diferentes segmentos de clientes, 
sin tener que pagar mayores costos por realizar operaciones altamente 
diversificadas y de bajo volumen. 

4) Escala global: ya no existen barreras fronterizas, las organizacio- 
nes compiten contra las mejores empresas mundiales. Se combina la 
eficiencia y la creciente competitividad de las operaciones globales con 
la sensibilidad del marketing hacia los clientes locales. 

5) Innovación: la mejora continua de los procesos, es de máxima 
importancia para un éxito de largo plazo. 

6) Empleados de Nivel: el trabajo de la gente es pensar, solucionar 
problemas y asegurar la calidad. Ahora todos los empleados han de 
aportar valor, gracias a lo que saben y por la información que pueden 
proporcionar. Invertir en el conocimiento de cada empleado, y gestio- 
nar y explotar dicho conocimiento, se ha convertido en algo crítico para 
el éxito de la empresa. 

El Cuadro de Mando Integral como sistema de gestión es un mo- 
delo es más que un sistema de medición táctico u operativo, sino que es 
utilizado como un sistema de gestión estratégica, para gestionar la estra- 
tegia de largo plazo (Kaplan y Norton 2010). El CMI debe ser utilizado 
como un sistema de comunicación, de información y de formación y 
no como un sistema de control. Los procesos de gestión decisivos son: 

1. Clarificar y traducir la visión y la estrategia: La estrategia de la 
unidad del negocio debe ser traducida en objetivos estratégicos espe- 
cíficos, como lo son los financieros, y los del segmento de clientes y 
de mercado en los que ha decidido competir. Una vez hecho esto, la 
organización identifica los objetivos y los indicadores para su proceso 
interno, destacando aquellos procesos que son más decisivos e impor- 
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tantes para los clientes y los accionistas. El CMI se transforma en un 
marco organizativo para un amplio conjunto de importantes procesos 
de gestión basados en un equipo. 

2. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos: 
La comunicación sirve para indicar a todos los empleados los objetivos 
críticos que deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organi- 
zación tenga éxito. El CMI propone un diálogo entre las unidades de 
negocio y los directores corporativos. 

3. Planificación, establecimiento de objetivos y alineación de inicia- 
tivas estratégicas. Los objetivos para los indicadores del CMI deben ser 
para un rango de 3 a 5 años vista. Es recomendable utilizar el bench- 
marking para incorporar la mejor práctica y para verificar que los obje- 
tivos propuestos alcancen las medidas estratégicas. 

El proceso de planificación y de gestión del establecimiento de ob- 
jetivos permite a la organización: cuantificar los resultados a largo plazo 
que desea alcanzar, identificar los mecanismos y proporcionar los recur- 
sos necesarios para alcanzar estos resultados, y establecer metas a corto 
plazo para los indicadores financieros o no financieros del CMI. 

4. Aumentar el feedback y la formación estratégica: El CMI les per- 
mite vigilar y ajustar la puesta en práctica de sus estrategias y, si fuese 
necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia. El énfa- 
sis sobre la causa-efecto, cuando se construye un Cuadro de Mando, in- 
troduce sistemas de pensamiento dinámico; permite que los individuos 
de diversas partes de una organización comprendan la forma en que su 
papel influye en los demás e, incluso, en toda la organización. 

El cuadro de mando puede ser utilizado de dos formas distintas: 
Como sistema de control tradicional, o bien, como sistema de gestión 
estratégica, es decir, como una herramienta de aprendizaje organizacio- 
nal. Si el equipo de dirección está seguro de la visión de la empresa, la 
estrategia, el modelo de negocio y el papel de cada persona en la organi- 
zación, el Cuadro de Mando Integral puede utilizarse como un sistema 
de control tradicional. 

Sin embargo, en las organizaciones en crecimiento o en entornos 
inciertos y cambiantes, donde la estrategia está en evolución constante, 
el conocimiento está disperso y la dirección propone nuevas iniciativas 
que permitan aprovechar la creatividad de las personas sin perder la 
riendas de la organización, el Cuadro de Mando Integral debe usarse 
como una herramienta de aprendizaje organizacional (Santos y Fidalgo 
2004). 
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El CMI está compuesto de las siguientes perspectivas: 

Perspectiva Financiera 

La perspectiva financiera que podría considerarse la más clásica im- 
plementada en mayor o menor medida en todas las empresas pero no 
siempre de la manera correcta tal como lo explica González (2009), 
quien afirma que se confunden los estados financieros con los estados 
contables fiscales, es decir se realizan supuestos análisis sin incluir las ra- 
zones financieras necesarias para su adecuado análisis e interpretación. 

Análisis de información financiera 

Específicamente, el análisis de razones financieras se encuentra entre las 
herramientas más populares y más ampliamente utilizadas del análisis 
financiero. Sin embargo, su función a menudo se malinterpreta y, en 
consecuencia, frecuentemente se exagera su importancia. Una razón 
expresa una relación matemática entre dos cantidades. Una razón de 
200 a 100 se expresa como 2:1, o simplemente como 2. Aun cuando 
el cálculo de una razón es simplemente una operación aritmética, su 
interpretación es más compleja. Para que sea significativa, una razón se 
debe referir a una relación económicamente importante. 

En este sentido, Rubio (2007) menciona que las razones resultan 
de la comparación de dos o más cantidades de los estados financieros. 
En términos del análisis financiero las razones es un indicador que se 
obtiene de la relación matemática entre los saldos de dos cuentas o gru- 
pos de cuentas de los estados financieros de una empresa, que guardan 
una referencia significativa entre ellos (causa-efecto) y es el resultado 
de dividir una cantidad entre otra. Las razones simples se clasifican en 
financieras, estándar y bursátil. Los aspectos más importantes que mi- 
den son: liquidez, endeudamiento, rentabilidad, cobertura, y actividad. 
En la tabla 2 se muestra distintos tipos de razones, su fórmula e inter- 
pretación. 


Deyanira Pernal Domínguez j Tu/\ Vicente Ovalles Toledo ■ 105 


Tabla 2. Razones Financieras 


RAZON 

FORMULA 

INTERPRETACION 

Liquidez 

Activo circulante Pasivo a corto 
plazo 

Es la capacidad de pago a corto plazo de una entidad 
económica 

Prueba del acido 

Activo C aculante - 

Inventano Pasivo a corto plazo 

Es la capacidad de pago a corto plazo de la entidad, 
considerando los activos que tienen mayor facilidad para 
convertirse en efectivo 

Liquidez Inmediata 

Efectivo Pasivo a corto plazo 

Es la capacidad de pago a corto plazo de la entidad en 
forma inmediata. 

Capital neto de 

Activo Circulante-Pasivo a corto 

Es la parte de los activos circulantes financiados a largo 

trabajo 

plazo 

plazo 

Margen de 

Capital neto de trabajo Pasivo a 

Es el capital neto de trabajo disponible para cubrir las 

segundad 

corto plazo 

deudas a corto plazo. 

Endeudamiento 

Pasivo total'Activo total 

Es la proporción de los activos totales financiados por 
deuda 

Protección de 

pasivos 

Pasivo total’Capital Contable 

Proporción de deuda a capital 

Margen de utilidad 
bruta 

Utilidad brutaventas netas 

Capacidad de la empresa para obtener utilidad bruta a 
partir de las ventas. 

Margen de utilidad 

Utilidad de operaciónVentas 

Capacidad de la empresa para cubrir el costo de venta y 

de operación 

netas 

los gastos de operación con las ventas 

Margen de utilidad 

Utilidad después de 

Capacidad para cubrir el costo de venta, gastos de 

neta 

impuestosVentas netas 

operación y costo integral de financiamiento con las 
ventas. 

Plazo promedio de 
venías 

Dias Rotación de m ventano 

Tiempo aproximado en realizar las ventas 

Plazo promedio de 
cobro 

DiasRotacion de cuentas por 
cobrar 

Tiempo aproximado en realizar cobranza a clientes 

Plazo promedio de 
pago 

Días Rotación de cuentas por 
pagar 

Tiempo aproximado en realizar pago a proveedores 

Ciclo de operación 

Plazo promedio de ventas * plazo 
promedio de cobro - Plazo 
promedio de pago 

Tiempo que transcurre para finalizar una operación 
dentro de la empresa. 


Fuente: Elaboración propia basada en Perdomo (2000). 


En lo que se refiere a la perspectiva del cliente, dentro de una estu- 
dio realizado por Promove Consultoría e Formación SLNE (2012) in- 
dica que la idealización de cliente requiere del uso de una base de datos 
y un sistema de comunicación que permitan identificar a los clientes y 
segmentarlos en función del valor y del tipo de producto que adquieren, 
así como identificar a los clientes poco rentables. Las utilidades de la 
base de datos son fundamentales para la gestión ya que permiten: 


• Conocer a los clientes y potenciales usuarios 

• Relacionarse adecuadamente con cada segmento 

• Comunicación más eficaz y personalizada 

• Proporcionar al cliente lo que desea en todos los puntos 

• Convertir los datos en conocimiento a través del uso de las nue- 
vas tecnologías 

• Innovación. 

• Calidad para el usuario, reducción de los tiempos de espera, 
atención personalizada, especialización, mejora en el servicio, 
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programas de fidelización, anticipo a escenarios futuros, entre 
otras. 

Es posible afirmar que las empresas identifican los segmentos de 
cliente y de mercado en que han elegido competir; estos segmentos 
representan las fuentes que proporcionarán el componente de ingresos 
de los objetivos financieros de la empresa (Kaplan y Norton, 2000). 

Una vez sustentada la parte teórica se procese a elaborar los siguien- 
tes supuestos teóricos: 

• La pequeña empresa en Culiacán Sinaloa desconoce la utiliza- 
ción de herramientas de Gestión estratégica lo que provoca una 
serie de problemas que impiden su desarrollo y crecimiento. 

• La pequeña empresa miden y evalúan incorrectamente su infor- 
mación financiera. 

• El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que tradu- 
ce la estrategia en un conjunto de medidas de la actuación, las 
cuales proporcionan la estructura necesaria para un sistema de 
Gestión y medición. 

Metodología 

Es importante definir los conceptos sobre un estudio de caso antes 
de iniciar con la presentación de la metodología utilizada. Hernández, 
Fernández y Baptista (2010) mencionan que un estudio de caso se po- 
dría definir como “una investigación que mediante los procesos cuan- 
titativo, cualitativo o mixto; se analiza profundamente una unidad para 
responder al planteamiento del problema, probar hipótesis y desarrollar 
teoría”; mientras que Yin (2014) no da una definición como tal, en cam- 
bio compara a los estudios con otros diseños de investigación, en tér- 
minos de preguntas de investigación y control de eventos conductuales 
e infiere que es una de las diversas maneras de hacer investigación en la 
ciencias sociales por ser una estrategia efectiva cuando se pretende res- 
ponder las preguntas del cómo y por qué y cuando se tiene poco control 
sobre lo que acontece dentro del fenómeno ocurrido en el contexto de 
la vida real. 

Cada estudio es por sí mismo un diseño de investigación y depende- 
rá del enfoque utilizado. Es decir, no existen dos investigaciones iguales 
o equitativas por lo menos dentro del tipo cualitativo, puede haber es- 
tudios que compartan diversas similitudes pero no réplicas, de acuerdo 
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con Hernández et al. (2010), contrariamente al diseño de investigación 
del proceso cuantitativo descrito por este mismo autor. 

Se utilizaron los métodos más frecuentes para la obtención de datos 
en las investigaciones de estudios de caso, que son la observación, la 
entrevista y el análisis de documentos, junto con algunos datos cuantita- 
tivos para apoyar a la triangulación de las conclusiones obtenidas. Según 
lo comenta Rodríguez (2010), quien a su vez menciona los cuatro mé- 
todos resumidos para la obtención de datos sugeridos por Yin que son: 

Documentación: Documentos de archivo, objetos físicos, material 
impreso, papeles personales y fotografías. 

Entrevistas. 

Observación directa. 

Observación participante. 

Análisis y presentación de resultados 

Chef Supply está integrada por un Director General, un Gerente de 
Ventas, un Encargado de Compras, un Almacenista, cinco vendedores, 
un Auxiliar Contable y una persona encargada de las reparaciones de 
equipos. Dentro de sus instalaciones cuentan con equipo de cómputo, 
software para el manejo contable y financiero, un equipo de transporte 
de mercancía y una amplia área de piso de venta. 

En la primera entrevista realizada al Sr. Jorge Alberto Ortiz Gonzá- 
lez expresa que “no tiene control de su negocio”, solo sabe al mes quién 
vende más y porque, según el resultado, da un incentivo al ganador. 
Indica que él acepta que el problema está en la falta de capacitación de 
él mismo en áreas financieras al igual que a la falta de implementar pro- 
cesos administrativos correctos dentro de su empresa. Esta perspectiva 
con la que cuenta el Sr. Jorge Ortiz fue corroborado al ver el resulta- 
do del test aplicado, el cual indicó menos de 1 8 respuestas afirmativas, 
mostrando claramente la necesidad de organizar la empresa con una 
herramienta que le permita tener el control y seguimiento de las áreas 
primordiales de la administración en la empresa. 

Se observa la necesidad de la empresa de aplicar herramientas admi- 
nistrativas que faciliten el control y crecimiento de Chef Supply Center, 
se analizó el área financiera y se encontraron los siguientes problemas. 

No cuenta con registros contables actualizados en tiempo y forma, por 
lo que se presume, falta papelería comprobatoria de operaciones realizadas. 

Al no contar con registros contables y papelería de operaciones, no 
es posible medir y analizar los rendimientos de la empresa, por ende 
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dificulta la posibilidad de administrar de forma estratégica los recursos 
obtenidos o la toma de decisiones correctivas, si así lo requiriera. 

Carece de medición de aspectos clave como venta, cobranza, gasto 
e inventario. 

A nivel estratégico, el máximo objetivo de Chef Supply Center es 
el posicionamiento dentro del Estado de Sinaloa, que las empresas del 
sector que procesa, elabora y da servicio de alimentos, conozcan la em- 
presa y lograr ser la empresa líder en ventas por tener el mejor precio. 
Pero para ello se requiere alcanzar niveles de venta que hagan que los 
proveedores otorguen mayores descuentos por volúmenes y a su vez, 
que exista un equilibrio de las inversiones y gastos que permitan gene- 
rar una utilidad pertinente para el crecimiento que vaya requiriendo las 
condiciones y posicionamiento en el mercado. 

Tal y como la teoría nos mostró en apartados anteriores, las em- 
presas en crecimiento como es el caso de Chef Supply Center tienen 
un amplio portafolio de productos y servicios que ofrece al mercado 
con un significativo potencial de crecimiento y explotación como lo 
son: servicios de reparaciones y adecuaciones a equipos, elaboración de 
planos arquitectónicos así como asesoría para proyectos de cafeterías, 
áreas de cocinas industriales y restaurantes además de los productos que 
distribuyen en venta. 

Conclusiones y recomendaciones 

A través del presente estudio de caso, el Cuadro de Mando Integral de- 
mostró ser una herramienta integradora útil para Chef Supply Center, 
además de haber constatado que esta herramienta posee la cualidad de 
ser adaptativa y dinámica al tamaño y metas de la empresa. 

A continuación se muestra el diseño general del CMI, aunque en 
esta ocasión solo se desarrolló a detalle la perspectiva financiera que- 
dan esquematizadas las cuatro áreas que integran esta herramienta. Esta 
esquematización fue realizada en Excel de manera que al momento de 
capturar la información se llenen los parámetros establecidos. 
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Figura 2 Formato Completo de CMI en Chef Supply Center 



Fuente: Elaboración propia 


Recomendaciones 

Se recomienda desarrollar las otras tres perspectivas del Cuadro de 
Mando Integral, aprovechando que una vez formada el área financiera 
deja preparada de manera general las restantes, por ejemplo: 

Perspectiva del Cliente 

Al adentrarse al área de clientes, lo primero que se percibe y escucha 
dentro del mismo personal de Chef Supply Center, son los comenta- 
rios sobre clientes molestos e inconformes que realizan llamadas para 
quejarse sobre pedidos no surtidos en el tiempo acordado, reportes de 
reparaciones de equipo no atendidas, errores en entrega de equipos dis- 
tintos a los pedidos en resumen. Las quejas son generalmente referente 
a un mal servicio o en errores en procesos de venta lo que dirige a una 
área de oportunidad dentro de la perspectiva de procesos internos. Pero 
de momento en este apartado se describe la manera en que se estable- 
cieron los indicadores del área de clientes que fueron: 


Cuota de Mercado. 
Incremento de Clientes. 
Retención de Clientes. 
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Perspectiva de procesos internos 

Se recomienda continuar con los procesos establecidos para un control 
correcto de valores, además de establecer manuales de operación para 
cada puesto. Aunque sea una pequeña empresa siempre es importante 
que cada trabajador sea responsable oficialmente de las labores que des- 
empeña en la empresa. Esto a su vez da pie para las recomendaciones 
de la siguiente área que es la de Formación y Crecimiento. 

Perspectiva de Formación y Crecimiento 

En esta área se recomienda incentivar a sus empleados al cumplir con 
metas establecidas, y continuar con las capacitaciones. 

Kecomendaciones para futuras investigaáones. 

El realizar el presente estudio de caso deja una amplia perspectiva de las 
necesidades operativas y administrativas con las que cuenta la pequeña 
empresa en México, pero de igual forma demuestra la posibilidad de 
organización de manera práctica con la que cuenta. Por lo que se re- 
comienda seguir con investigaciones en esta rama de la administración 
y particularmente del Cuadro de Mando Integral, que ha demostrado 
adaptarse al tamaño y necesidades de la MiPyMe, sin ser exclusiva de las 
grandes empresas, como se tiene la creencia. 
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La consultoría empresarial y su impacto en 

LA GENERACIÓN DE VENTAJAS COMPETITIVAS EN EL 
SECTOR INMOBILIARIO. Un ESTUDIO DE CASO 


M.C. Jorge Luis Chigo Gastélum 
Dr. Luiz Vicente Ovalles Toledo 


Resumen 

El objeto de estudio de esta tesis es cómo la consultoría ayuda a gene- 
rar ventajas competitivas. Como resultado de la revisión de la literatu- 
ra se han identificado diferentes definiciones acerca de la consultoría, 
situación percibida como común por los empresarios, y su impacto al 
desarrollo de estrategias competitivas para determinar y hacer cumplir 
sus objetivos. Se describe el planteamiento del problema del sector in- 
mobiliario en el contexto internacional, nacional y local. Se revisan las 
teorías de la consultoría; la teoría de la estrategia competitiva y el auto 
diagnóstico empresarial. Se describen las características metodológicas 
del estudio de caso, el proceso de consultoría como intervención y los 
resultados generados por el proceso de intervención y las estrategias 
aplicadas como resultado del mismo. 

Palabras clave-, Consultoría; Ventajas Competitivas, Estrategia, Proce- 
so comercial 

Introducción 

Actualmente las empresas recurren a expertos para resolver sus pro- 
blemas dentro de las organizaciones, estos problemas pueden ser de 
crecimiento, desarrollo y creación (Ochoa, 1985). De acuerdo con la 
Oficina Internacional del Trabajo (1994) los expertos cuentan con ex- 
periencia y capacidades teórico-metodológicas que les permiten realizar 
intervenciones dentro de las organizaciones y generar un cambio desea- 
do por la empresa. La actividad que realizan los expertos es denomina- 
da consultoría y es definida por algunos autores como un servicio de 
asesoramiento contratado por y proporcionado a organizaciones por 
personas especialmente capacitadas y calificadas que prestan asistencia 
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de manera objetiva e independiente a la organización-cliente para poner 
al descubierto los problemas de gestión, analizarlos, recomendar solu- 
ciones a estos problemas y coadyuvar si se les solicita en la aplicación 
de las soluciones. 

El presente estudio de caso utiliza para su identificación un nombre 
hipotético para cumplir con la confidencialidad de quien dio las entre- 
vistas para su documentación. Para denominar a la empresa objeto de 
estudio se utiliza el nombre ficticio de “La Inmobiliaria” para cumplir 
con la confidencialidad de quien dio las entrevistas para documentar 
el estudio de caso que aquí se presenta. La empresa fue fundada en 
1990 en la ciudad de Culiacán, Sinaloa, México. Su principal actividad 
es la venta de inmuebles. Los principales servicios que ofrece consis- 
ten en que construye la casa a la firma del contrato de venta y brinda 
un servicio personalizado. Además, cuenta con diferentes proyectos en 
la ciudad de Culiacán. Al cierre de la investigación, “La Inmobiliaria” 
contaba con más de 40 proyectos en diferentes ciudades de México, 
tales como son Aguascalientes, Puerto Vallarta, Los Mochis, Culiacán 
y Mazatlán. 

Es fácil comprender que día a día las organizaciones se enfrentan 
a un entorno cada vez más complejo. La globalización del capitalis- 
mo y de los sistemas y las relaciones sociales de producción cada vez 
más estrechas entre los habitantes de todos los países del mundo, dan a 
ese proceso un carácter complejo y severo (Paz, 2010). En este sentido 
Teece (2010) señala que las nuevas comunicaciones y tecnologías de la 
información y el establecimiento de regímenes de comercio mundial 
razonablemente abiertos implica que los clientes tienen más opciones, 
las necesidades del cliente abigarradas pueden encontrar expresión y las 
alternativas de suministro son más transparentes. Por lo tanto, las em- 
presas tienen que ser más centradas en el cliente, sobre todo porque la 
tecnología ha evolucionado para permitir la prestación de menor costo 
de soluciones de información y atención al cliente. Estos hechos, a su 
vez obligan a las empresas a reevaluar las propuestas de valor que pre- 
sentan para los clientes en muchos sectores, el lado de la oferta lógica 
impulsada ya no es viable. 

Los grandes cambios disruptivos en las economías del mundo han 
concebido una nueva forma de tomar la dirección de los negocios. El 
crecimiento económico mundial se desaceleró al nivel más bajo desde 
2009 y más de un punto porcentual por debajo de la tasa media de cre- 
cimiento anual durante la década anterior a la crisis. El crecimiento eco- 


Deyanira Pernal Domínguez j Lui% Vicente Ovalles Toledo -115 


nómico de las economías emergentes se desaceleró significativamente, 
mientras que una modesta recuperación de la actividad se registró en las 
economías avanzadas hacia el final del año. Este nuevo entorno tam- 
bién ha amplificado la necesidad de considerar no sólo la forma de 
abordar las necesidades del cliente más astutamente, sino también la 
forma de capturar el valor de ofrecer los productos y servicios. Sin un 
modelo de negocio bien desarrollado a las necesidades del mercado, los 
innovadores no podrán capturar el valor de sus innovaciones (Teece, 
2010 ). 

Se ha identificado que la pérdida de capacidades competitivas puede 
deberse a varios motivos, situación que debe poner en alerta a los repre- 
sentantes de las medianas empresas. Para esto se retoma lo que señala 
Porter (1998), las empresas deben buscar estrategias que les permitan 
operar en aras de buscar minimizar los costos o lograr la diferenciación. 
Uno de los ejes estratégicos que en la actualidad permiten a las empre- 
sas lograr competitividad es apoyarse de la asesoría externa, pues de 
manera más rápida generan a través de diversas herramientas el estable- 
cimiento de dichas estrategias (Rodríguez, 2010). 

Dentro de los factores internos que afectan el desarrollo de las em- 
presas se señala que nueve de cada diez micro y pequeñas empresas 
presentan problemas que muchas veces conlleva a la quiebra empresa- 
rial. En la tabla 1 se muestra que las tres principales causas de motivo 
de cierre son, en primer lugar, la incompetencia del gerente, seguido 
de la experiencia desbalanceada y finalmente la falta de experiencia 
administrativa. Estas causas representan carencia de conocimientos y 
habilidades empresariales. En México una cantidad importante de las 
MIPYME son empresas familiares, administradas con cierta informali- 
dad, con tecnología limitada, sin personal capacitado y sin acceso a los 
programas estatales de adiestramiento, en muchos casos sin organiza- 
ción contable y con producción no continua por la inestabilidad de la 
provisión de materias primas (Méndez, 1995). Otro motivo que influye 
en la falta de continuidad de la producción es la frecuente falta de liqui- 
dez. En cuanto a los empresarios, que frecuentemente están a la cabeza 
de su MIPYME como directivos, es común que lo sean empíricamente 
y no tengan conocimientos científicos sobre cómo manejar una empre- 
sa eficientemente, o cuál es necesario para aprovechar oportunidades y 
ser competitivos. 
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Tabla 1 .Principales factores internos que afectan el desarrollo de las MIPYME 


Causas 

Porcentaje 

Negligencia 

1 .ó % 

Fraude 

1 D % 

Falta de experiencia en el ramo 

1 6.4 % 

Falta de experiencia administrativa 

14.1 % 

Experiencia desbalanceada 

21 .6 % 

Incompetencia del nerente 

41.0% 

Desastre 

0.6 % 


Fuente: Elaboración propia con datos Rodríguez Valencia (2010, P.121) 


Es por eso que las empresas tienen el reto de gestionar su desempeño 
de manera competitiva, pero con el obstáculo de que muchos de sus direc- 
tivos se educaron para gestionar empresas en un entorno estable que ya no 
existe y el tiempo no es buen aliado para responder de manera paulatina 
ante dicho entorno. Se proyectaba que para el año 2015 el sector inmobi- 
liario en el país crecería alrededor de 2.0% (El Economista, 2014), donde la 
estabilización en la edificación residencial y las inversiones en infraestruc- 
tura “La Inmobiliaria” harían un desempeño positivo de la construcción. 
El sector comenzó a dar señales positivas luego de que el componente 
productivo siguió en crecimiento y la vivienda cerca de detener su caída. 
En el segundo trimestre del año, el Producto Interno Bruto (PIB) de la in- 
dustria inmobiliaria solamente disminuyó 0.6% en su serie original y el de- 
sempeño de la edificación avanzó 0.5%. Fue oportuno que la banca con- 
solidara su participación en el mercado de vivienda media y residencial, en 
un ambiente de mayor competencia, aunque siguió otorgando más crédito 
hipotecario y los institutos públicos otorgaran mayor monto de apoyos. 
La actividad industrial en el subsector de edificación reportó crecimientos 
a tasa anual de 1.9 y 2.5% en los meses de mayo y junio respectivamente. 

A partir de la problemática presentada en la sección anterior, el plantea- 
miento del problema es el siguiente: Los procesos de consultoría no pocas 
veces ayudan a las empresas a solucionar sus problemas para lo cual fueron 
contratados, es decir, la implantación de soluciones no son congruentes 
con las capacidades que puede desarrollar el personal, así como la capaci- 
dad teórico-metodológica del consultor para intervenir en la organización. 

Al cumplir 24 años de operación los propietarios de la empresa lla- 
mada “La Inmobiliaria” están interesados en acudir a un consultor por 
dar respuesta a la necesidad de intervención de un agente de cambio 
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que pueda resolver sus problemas y aquellas manifestaciones de insatis- 
facción en la generación de ingresos de su proceso comercial. El cliente 
ha realizado un diagnóstico previo e identificó aquellas situaciones que 
le provocan inconformidad, malestar, ineficacia, ineficiencia o inefecti- 
vidad en sus actividades relacionadas al proceso comercial y sus resul- 
tados. La idea es satisfacer las necesidades del cliente como resultado 
del proceso de intervención con el diseño de estrategias que sean con- 
sideradas como ventajas competitivas que les permita un mayor rendi- 
miento en corto tiempo. Para efectos de dar sustento a la investigación 
se presenta la pregunta general de análisis: 

• ¿Cuál es el impacto que tiene la consulton'a en la generación de 
ventajas competitivas a la empresa? 

En este mismo sentido, una adecuada formulación de un problema 
de investigación implica elaborar dos niveles de pregunta. La general y 
específicas, estas últimas están orientadas a interrogar sobre aspectos 
concretos del problema en su totalidad, pero que en su conjunto con- 
forman la totalidad. Lo anterior, permite desprender preguntas especí- 
ficas, por lo que se plantea lo siguiente. 

Preguntas específicas 

• ¿Qué efecto se logra en la empresa por la realización de un di- 
agnóstico y aplicar las estrategias que del mismo emanen? 

• ¿Cómo puede aprovechar la empresa los resultados de la con- 
sultoría en relación a mejorar su ventaja competitiva? 

Para la presente investigación se presenta el objetivo general: 

• Evaluar el impacto de la consulton'a en el desarrollo de ventajas 
competitivas en la empresa. 

Objetivos específicos 

Evaluar mediante un diagnóstico el área comercial de la empresa 
“La Inmobiliaria”. 

Explicar el efecto de la consulton'a en la creación de ventajas com- 
petitivas. 


118- Administración estratégica: análisis y casos 


Revisión de literatura 

La consultoría de empresas en sus inicios se remonta al surgimiento de 
la administración científica donde Frederick Taylor y sus precursores 
fueron pioneros en el desarrollo de esta actividad económica, a través 
de la cual promovían sus principios teóricos en diversas industrias. Sin 
embargo, la primera expansión a gran escala se presenta en la postgue- 
rra cuando las firmas norteamericanas ingresan a los mercados euro- 
peos (Gómez Múnera, 1998). 

Teoría de la consultoría 

De acuerdo con la guía de empresas, publicada por la Organización In- 
ternacional del Trabajo (1994) la consultoría de empresas se considera 
ante todo como un método para mejorar las prácticas de gestión. La 
consultoría de empresas se practica de formas diferentes. Esas formas 
reflejan la diversidad de las empresas y los contextos en los que actúan 
los consultores, las distintas personalidades de los clientes y de los ase- 
sores y los diversos enfoques conceptuales y métodos de intervención 
elaborados por los consultores. Es por eso que existen numerosas defi- 
niciones del término consultoría y de su aplicación a situaciones prob- 
lemáticas empresariales, es decir, de la consultoría de empresas. 

Dentro de la literatura (Block, 2009; Kubr, 2009; Morfín, 1993; 
Schein, 1 988) se identifican dos tipos intervención de consultoría: ase- 
soría y cambio. La primera, se refiere a la emisión de un juicio, sin que 
el consultor intervenga directa-mente en las actividades de la empresa 
(asesoramiento). En segunda, el papel de consultor está definido como 
juez y parte a lo largo del proceso de intervención. En la tabla 2 se pre- 
senta la comparación entre distintas definiciones de consultoría a través 
de los acercamientos de distintos especialistas. 
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Tabla 1 .Comparaciones de las diferentes definiciones de consultoría 


Concepto Autor 


“Servicio de asesoramiento profesional independiente que ayuda 
a los gerentes y a las organizaciones a alcanzar los objetivos y fines 
de la organización mediante la solución de problemas gerendales y 
empresariales, el descubrimiento y la evaluación de oportunidades, el 
mejoramiento del aprendizaje y la puesta en práctica de cambios”. 

Kubr (2002, pág. 10) 
y Ploetner (2008, 
pág. 329) 

“Servicio de orientación para organizaciones ofrecido por 
personas especialmente entrenadas y cualificadas, que asisten 
a la organización del cliente de manera objetiva e indepen- 
diente, para identificar problemas de gestión, analizarlos, 
recomendar soluciones y ayudar, si es requerido, en la imple- 
mentación de dichas soluciones”. 

Álvarez y Gómez 
(2003, pág. 4) y Grei- 
ner y Metzger (1983, 

pág- 7) 

“Relación de ayuda establecida entre diferentes actores -el 
consultor y la organización- basada por un lado sobre los conoci- 
mientos, habilidades y las acciones del consultor y por otro sobre 
el conocimiento, la colaboración y la necesidad del cliente”. 

Quijano (2006, 
pág. 49) 

“Proceso que involucra a dos sistemas humanos, donde el 
primero (el cliente) considera que necesita ayuda y el segundo 
(el consultor) provee dicha ayuda brindando consejos, mas no 
tomando decisiones por el cliente”. 

Lundberg (1997, 
pág. 196), Watson, Ro- 
dgers y Dudek (1998, 
pág. 496) y Wilkerson 
TI 995. pág. 1-41 

“Conjunto de actividades llevadas a cabo para ayudar a los 
clientes a detectar y entender los eventos que ocurren en su 
entorno para que puedan ejercer alguna influencia sobre estos 
y alcanzar sus objetivos requeridos”. 

ACME (1987), Ribei- 
ro (2001), Shapiro, 
Eccles y Soske (1993) 
y Tecniberia (1 992) 

“Cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el contenido, 
proceso o estructura de una tarea o de un conjunto de tareas 
en que el consultor no es efectivamente responsable de la 
ejecución de la tarea misma, sino que avuda a los que lo son 

Oficina Internacional 
del Trabajo (1994) 

“Es un servicio de asesoramiento contratado por y proporcionado 
a organizaciones por personas especialmente capacitadas y califi- 
cadas que prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, 
a la organización cliente para poner al descubierto los problemas 
de gestión, analizarlos, recomendar soluciones a estos problemas y 
coadyuvar si se les solicita en la aplicación de las soluciones. 

Oficina Internacional 
del Trabajo (1994) 


Fuente: Elaboración propia con datos de López et al., (2010) 


1 20 ■ Administración estratégica: análisis y casos 


Como fue mencionada, se consideran dos tipos intervención de 
consultoría: asesoría y cambio. En ambos tipos de intervención, el 
consultor, es considerado un agente de cambio que busca promover el 
desarrollo y el crecimiento empresarial. En la figura 1 se presentan los 
tipos de intervención en consultoría. 

Figura 1 . Tipos de intervención de consultoría. 



Fuente: Elaboración propia con datos de Block (2009) 

Como principio se hace referencia al consultor como el primer ac- 
tor, aunque son dos los actores en la consultoría: consultor y el cliente. 
En los párrafos siguientes se describen las características de cada uno de 
acuerdo con Bishop (1998). Se considera al consultor como un agente 
de cambio, un sujeto que de alguna manera al realizar la intervención 
busca un cambio en las organizaciones y eventualmente promoverá su 
crecimiento y desarrollo; el agente de cambio trabaja para el cliente, 
desempeñando funciones especializadas y en las cuales es experto. Es 
importante señalar que existe una estrecha relación cliente — consultor 
durante el proceso de intervención, se generan mecanismos de inte- 
rrelación que son fortalecidos debido a que se comparten los valores 
del cliente; se fijan intereses entre ambas partes; además, los resultados 
que se desean obtener son construidos por mutuo acuerdo y siempre 
que exista el deseo de cambiar por parte del cliente, se puede obtener 
acceso a documentos, información, procesos, áreas de trabajo y todo lo 
necesario para que el consultor desempeñe su trabajo. 

Dentro de la intervención de empresas se distinguen tres condicio- 
nes que enfrenta el consultor al momento de presentarse con el cliente 
en el momento de realizar el primer acercamiento de consultoría: 

Cuando el cliente no sabe lo que necesita. 

Cuando el cliente sabe lo que necesita. 

Cuando el consultor ofrece el servicio de consultoría asumiendo 
que tiene conocimiento de lo que es mejor para el cliente. 

De esta forma el consultor puede realizar su trabajo bajo estas tres 
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condiciones, sin embargo, durante el proceso de intervención estas pue- 
den cambiar, debido a las necesidades del cliente; ya sea porque este 
logra incrementar sus conocimientos y ampliar su visión respecto al 
cambio que es necesario, o porque las necesidades del cliente ya no son 
satisfechas por la primera propuesta de trabajo del consultor y, como 
resultado, el cliente propone una nueva alternativa, solicita mejoras 
adicionales o modifica el alcance de la intervención. En la tabla 3 se 
presentan las fases del proceso de consultor. El autor muestra las ac- 
tividades que se realizan a lo largo de las cinco fases propuestas en el 
proceso de consultoría. 


Tabla 2. Fases del proceso de consultoría 


Fase Características 


1. Iniciación 

Primeros contactos con el cliente. 
Diagnóstico preliminar de los problemas. 
Planificación del cometido. 
Propuestas de tareas al cliente. 
Contrato de consultoría. 

2. Diagnóstico 

Descubrimiento de los hechos 
Análisis y síntesis de los hechos. 
Examen detallado del problema. 

3. Planificación de 
medidas 

Elaboración de soluciones 
Evaluación de opciones 
Propuestas al cliente 
Planificación de la aplicación de medidas 

4. Aplicación 

Contribuir a la aplicación 
Propuestas de ajuste 
Capacitación 

5. Terminación 

Evaluación 

Informe final. Establecimiento de compromisos 
Planes de seguimiento 
Retirada 


Fuente: Elaboración propia con datos de Kubr (2009) 


Como se mencionó, el segundo actor es el cliente. Puede ser el due- 
ño del sistema, el interesado en la intervención o aquel participante en 
la relación del cliente-consultor. El cliente, en el sentido más amplio, es 
la organización que utiliza los servicios de consultoría. La relación clien- 


1 22 • ¿Administración estratégica: análisis y casos 


te-consultor se formaliza a partir de la firma del contrato de consultoría 
en donde se establecen los lineamientos de acción, las líneas de mando 
y los alcances, objetivos o deseos que el cliente pretende obtener como 
resultado de la intervención. Es importante mencionar que la relación 
cliente-consultor, más allá de ser definida por el contrato requiere de 
una legitimiz ación del proceso de consultoría. Bishop (1998) la define 
como “la total comprensión entre el consultor y el cliente en cuanto al 
proceso de consultoría”. Durante el proceso el papel del cliente es cru- 
cial para el éxito de la intervención. Es necesaria una relación en la que 
el cliente es consciente de sus responsabilidades, entiende la relación y 
está de acuerdo con ella. El proceso de consultoría está orientada hacia 
los negocios y debe considerarse como una profesión. La intervención 
está basada en una fuerte relación cliente-consultor Kubr (2009). 

La construcción de un proceso de intervención requiere la iden- 
tificación de las condiciones bajo las cuales es posible llevarlo a cabo, 
esto permite que las características del contexto empresarial (interno y 
externo) no limiten los alcances del proceso de consultoría. Por otro 
lado, la consultoría es influenciada por la experiencia en las técnicas 
particulares como la única manera de solucionar problemas. Por tal 
motivo, es necesario que el agente de cambio cuente con elementos 
teórico-metodológicos suficientes para poder seleccionar una propues- 
ta de solución de un grupo de ellas y eventualmente conseguir una in- 
tervención efectiva. 

Un diagnóstico parte de la observación de algo y se busca identificar 
ciertos fenómenos, características o síntomas. Se realiza un análisis con 
el objetivo de buscar las causas, y finalmente, se ofrecen alternativas, 
soluciones y propuestas de cambio que nos lleven a la corrección de los 
problemas encontrados (Álvarez Torres, 2001). En la gestión de em- 
presas, los consultores y los expertos también recomiendan que aunque 
parezca que todo marcha bien en la empresa, se debe analizar cuáles 
son las razones del buen funcionamiento y buscar la forma de explotar- 
las para una mejora continua. El diagnóstico empresarial es un análisis 
integral que evalúa cada una de las áreas que conllevan al logro de una 
misión y objetivos estratégicos en un contexto real de la situación actual 
para contar con bases sólidas de información y realizar planes de largo 
plazo (Bernal, Mora, Arellano y Torres, 2014). 

Los diagnósticos son cada vez más demandado por los consultores 
y empresarios, por lo anterior, para el análisis la presente investigación 
se toma de Bernal, et al. (2014) la descripción de las principales variables 
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que se diagnostican desde tres diferentes modelos como se muestra en 
Tabla 3. Se agrupan las áreas considerando como base la de Kaplan y 
Norton (2009) por ser más genéricas comparadas con las otras dos pro- 
puestas. Se analizan las coincidencias entre las propuestas de las áreas 
que deben diagnosticarse en una empresa para identificar las variables 
determinantes que crean valor a los negocios. 

Tabla 3. Coincidencias de las áreas de análisis de diagnóstico empresarial 


Áreas de análisis de diagnóstico empresarial 


Kaplan y 
Norton (2009) 

Contacto PYME (SE) 

Schick y Lemant 
(2002) 

Perspectiva 

financiera 

Costos, finanzas. 

Inversiones, 

tesorería 

Perspectiva 
del cliente 

Calidad, mercado, competencia, 
precios, productos, compras, 
mercadeo. 

Producción, 
compras, stocks, 
ventas 

Proceso interno 

Tecnología, administración, 
comercio exterior, informática, 
mantenimiento. 

Organización, 

informática. 

Formación y 
crecimiento de los 
trabajadores. 

Medio ambiente, energía, per- 
sonal capacitación. 

Personal y recur- 
sos humanos 


Fuente: Elaboración propia con datos de Bernal, et al. (2014). 


La ventaja competitiva ha pasado a ocupar últimamente un lugar cen- 
tral en el estudio y la formación de la estrategia y tácticas de la empresa. 
Anssof (1965) se refiere a ella definiéndola como hilo conductor o co- 
mún que sirve para aislar las características de las oportunidades únicas 
en el campo definido por el ámbito servicio, producto - mercado y el 
valor de crecimiento. Para Porter (2000), la ventaja competitiva nace fun- 
damentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para sus 
compradores, que exceda el costo de esa empresa por crearlo. El valor es 
lo que los compradores están dispuestos a pagar y el valor superior sale 
de ofrecer precios más bajos que los competidores por beneficios equi- 
valentes o por proporcionar beneficios únicos que justifiquen un precio 
mayor (Grant,1995). Una empresa posee una ventaja competitiva frente a 
sus competidores cuando obtiene una tasa de rentabilidad más alta o tiene 
el potencial para obtener una tasa de rentabilidad mayor (Porter, 1998). 
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Porter (2004) establece una jerarquía en cuanto a las fuentes de ven- 
taja competitiva, distinguiendo entre ventajas de orden inferior y ven- 
tajas de orden superior. Las de orden inferior están relacionadas con 
bajos costos de mano de obra o materias primas baratas, que son fáciles 
de imitar. Las ventajas de orden superior se refieren fundamentalmente 
a la diferenciación y son más difíciles de imitar, son más sostenibles de- 
bido a que requieren técnicas y capacidades más avanzadas. Las ventajas 
de orden superior se identifican con personal más especializado y con 
elevada formación, capacidad técnica interna, inversiones acumuladas y 
una adecuada cultura empresarial y estructura organizativa que faciliten 
el desarrollo de los anteriores aspectos, tanto en el interior de la em- 
presa como a través de relaciones estrechas con proveedores y clientes. 

Para Koder y Armstrong (2002) la ventaja competitiva se refiere a 
aquella ventaja sobre los competidores que se adquiere al ofrecer a los 
consumidores mayor valor, ya sea mediante precios más bajos o mediante 
beneficios mayores que justifiquen precios más altos. De la definición an- 
terior se observa que la ventaja competitiva en las empresas no está limita- 
da exclusivamente al precio, por lo que desarrollando o identificando otras 
ventajas competitivas que puedan mantener y que den valor a los clientes 
como calidad, innovación y velocidad de respuesta entre otras, permitirá 
permanecer en el mercado e inclusive incrementar su participación. 

De acuerdo con Navarro (2007) una ventaja competitiva es una car- 
acterística que diferencia a un producto, servicio o empresa de sus com- 
petidores, por lo que para que esta característica sea llamada ventaja, 
tiene que ser única, diferencial, estratégicamente valorada por el mercado 
y sobre todo comunicada. Así pues la ventaja competitiva es un conjunto 
de atributos de una empresa y sus productos, servicios o ambos que la 
distinguen de sus competidores y que son reconocibles por sus clientes. 
Diferencias que le permiten a la empresa una ventaja para competir me- 
jor, adelantándose a la competencia y superándola. Las ventajas compet- 
itivas usualmente se clasifican en ventajas de precio, y de diferenciación. 

Se distinguen dos grande tipos de ventajas competitivas, la de lider- 
azgo por costos y la de diferenciación y ambos tipos de estrategias son 
acercados a una tercera que es la de enfoque. 

De acuerdo con Porter (2002) los tipos básicos de ventaja compet- 
itiva consisten en: 

a)Liderazgo por costos 
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• Lograr el liderazgo por costo significa que una firma se estable- 
ce como el productor de más bajo costo en su sector. 

• Un líder de costos debe lograr paridad, o por lo menos proxi- 
midad, en bases a diferenciación, aun cuando confía en el lide- 
razgo de costos para consolidar su ventaja competitiva. 

• Si más de una organización intenta alcanzar el liderazgo por 
costos al mismo tiempo, este es generalmente desastroso. 

b) Diferenciación 

• Lograr diferenciación significa que una firma intenta ser única 
en su industria en algunas dimensiones que son apreciadas ex- 
tensamente por los compradores. 

• Un diferenciador no ignora su posición de costo. En todas las 
áreas que no afecten su diferenciación debe intentar disminuir 
costos; en el área de la diferenciación, los costos deben ser me- 
nores que la percepción de precio adicional que pagan los com- 
pradores por las características diferenciales. 

• Las áreas de la diferenciación son en lo general: producto, dis- 
tribución, ventas, comercialización, servicio, imagen, etc. 

c) Enfoque 

• Lograr el enfoque significa que una firma fijó ser la mejor en un 
segmento o grupo de segmentos. 

• Dos variantes: Enfoque por costos y Enfoque por diferenciación. 

Cabe mencionar que el tipo de liderazgo en costos es una posición 
única en el sector, por lo que la empresa que quiera basar su estrategia 
en ello, debe encontrar todas las fuentes de ventajas en costos y explo- 
tarlas. Como es natural, no hay dos empresas líderes en costos, porque 
es contradictorio. Por tanto, este tipo de ventaja competitiva suele ser 
muy difícil de mantener y de trabajar mientras que en la diferenciación 
implica que esas características distintas del producto o servicio que se 
ofrece son apreciadas por los clientes los cuales están dispuestos a pagar 
la diferencia en precio que implica. 

La teoría de la estrategia de Michael Porter vincula las circunstancias 
ambientales, el comportamiento de la firma y los resultados de mercado 
para explicar el éxito competitivo de las compañías. Porter denomina 
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“estrategia competitiva” a la forma en que compiten las empresas, esto 
es, al conjunto de objetivos que persigue en el mercado y las políticas 
necesarias para alcanzarlos. Bajo una óptica global y con base en la pro- 
puesta de dicho autor, la estrategia competitiva es la búsqueda de una 
posición competitiva favorable en un sector industrial, la arena funda- 
mental en la que ocurre la competencia. El autor describe la estrategia 
competitiva como el emprender acciones ofensivas o defensivas para 
crear una posición defendible en un sector industrial para enfrentarse 
con éxito a las cinco fuerzas competitivas y obtener así un rendimiento 
superior sobre la inversión para la empresa (Porter, 1990a, p.55). La 
elección por parte de la empresa de una estrategia competitiva u otra, 
dependerá de dos cuestiones fundamentales: 

El atractivo de los sectores industriales para la utilidad a largo plazo 
y los factores que lo determinan. 

Los determinantes de una posición competitiva relativa dentro de 
un sector industrial. 

Este análisis representó un gran paso en el análisis estratégico de 
las empresas y en 1 963 fue difundido por la universidad de Harvard en 
una conferencia sobre políticas de negocios, a la cual asistieron muchas 
personas, y gracias a esto, el análisis comenzó a ser popular en las prác- 
ticas académicas y de administración de empresas. En el análisis FODA 
se trata de hacer un análisis interno y otro externo. En la parte interna 
se deben enumerar las fuerzas y debilidades que tiene la empresa en la 
competencia distintiva. En la parte externa, se enlistarán las oportuni- 
dades y las amenazas que se encontrará en el mercado. Una fortaleza es 
algo en lo cual es competente una compañía o bien una característica 
que le proporciona mayor competitividad. Una debilidad significa al- 
guna carencia de la compañía, algún bajo desempeño (en comparación 
con otras) o una condición que la coloca en desventaja (Thompson y 
Strickland, 2000). 

En el análisis externo, al analizar las oportunidades, se deben clasifi- 
car según su atractivo y probabilidad de éxito. La probabilidad de éxito 
de la empresa depende de si sus fuerzas en el negocio no sólo coinciden 
con los requisitos clave en el mercado meta, sino también si exceden 
a los de sus competidores. Ser meramente competente no constituye 
una ventaja competitiva. La empresa con el mejor desempeño será la 
que pueda generar el más alto valor para los clientes y pueda manejarlo 
durante más tiempo Kodery Keller (2006). Una amenaza es cuando un 
posible evento ocurrido en el entorno externo podría causar daños a la 


Dey anira Pernal Domínguez j Lui% Vicente O valles Toledo ■ 127 


organización como la baja en las ventas o la utilidades, aumento en los 
costos, etc. Al igual que con las oportunidades, las amenazas deben cla- 
sificarse, pero estas según su gravedad y la probabilidad de que ocurran. 
Una vez identificadas se deberá atender primero a las más graves y tratar 
de crear planes de acción para evitarlos o para combatirlos. 

En el análisis del entorno interno se deben analizar las fuerzas y las 
debilidades que tiene la empresa en cuanto marketing, finanzas, organi- 
zación, operación, relaciones de trabajo, etc. Se deberá evaluar si debe 
aprovechar todas las oportunidades para las que posee las fortalezas re- 
queridas, o si debe generar estas, para otras oportunidades para las cuales 
no las posee. Una vez terminado este análisis se tomará como base para 
la creación de metas hacer una planeación y posteriormente elaborar una 
estrategia que permita explotar las partes ventajosas, así como tratar de 
hacer un lado las desventajas encontradas, para poder lograr las metas. 
Ya elaboradas las metas, se deben establecer programas que ayuden a 
llevar a cabo las estrategias. Después, se procede a la implementación 
cuidadosa y adecuada, para lograr la administración eficaz de las estra- 
tegias. La parte final será la retroalimentación que permita checar los 
resultados, analizar si se está llevando a cabo de forma adecuada y si se 
están alcanzando los resultados esperados y controlar todo este proceso. 

Las investigaciones de Porter se enfocan a que existen cinco fuerzas 
que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo para 
cualquier mercado, en donde de igual manera se establece la competen- 
cia y las utilidades. Dentro de su marco teórico, una fuerza competitiva 
sólida puede considerarse una amenaza puesto que disminuye las uti- 
lidades. Una fuerza competitiva débil puede tomarse como una opor- 
tunidad pues permite que la empresa obtenga mayor rentabilidad. La 
solidez de las 5 fuerzas puede cambiar con el paso del tiempo, debido 
a factores que se encuentran fuera del control directo de una firma con 
la evolución industrial. 

En tales circunstancias, la tarea que enfrentan los gerentes estraté- 
gicos consiste en reconocer oportunidades y amenazas a medida que 
surjan y formular respuestas estratégicas apropiadas. Además, es po- 
sible que una organización, mediante su selección de estrategias, altere 
la solidez de una o más de las cinco fuerzas con el fin de lograr ventaja 
(Porter, 2000). A continuación se describen las 5 fuerzas de Porter y se 
muestra el modelo en la figura 2. 

1 . El grado de rivalidad o competencia del mercado. 

2. Las barreras de entrada de nuevos competidores al mercado. 
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3. La amenaza de los sustitutos. 

4. El poder de negociación del consumidor. 

5. El poder de negociación del proveedor. 


Figura 2. Modelo de las 5 fuerzas de Porter. 



Fuente: Elaboración propia con datos de Porter (2009, pág. 20). 


El grado de rivalidad de la competencia se refiere a la posición de 
mercado de cada uno de los participantes que lo integran y al núme- 
ro de participantes. Cada uno de los participantes del mercado luchará 
por ganar posición de mercado a los demás, principalmente frente a 
su principal competidor, además de tratar de sacar del mercado a al- 
gunos y reducir el número de competidores. Según Porter, algunos de 
los factores que afectan el grado de rivalidad son: El crecimiento de la 
industria, concentración y balance, costos fijos / valor agregado, utili- 
zación de la capacidad instalada, diferenciación, costo que representaría 
para el cliente cambiar de marca, diversidad de competidores, barreras 
de salida. 

Las barreras de entrada definen si representa una amenaza o no la 
entrada de nuevos competidores al mercado. Las barreras de entrada 
dependerán de las condiciones del mercado y, según Porter (1980), son 
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las siguientes: Economías de escala, diferenciación del producto, nece- 
sidad de capital, posicionamiento de la marca, costo que representaría 
para un cliente cambiar de marca, acceso a los canales de distribución, 
curva de aprendizaje, la política del gobierno, acceso a los insumos ne- 
cesarios, costo del diseño del producto. 

Los productos sustitutos representan una amenaza para el consumo 
de un producto y, dependiendo de la relación entre el precio y el bene- 
ficio que otorga el sustituto, será la forma en será el grado de amenaza 
que este represente. Según Michael Porter, la amenaza del sustituto es 
determinada, además de por la relación precio/ desempeño del produc- 
to sustituto, por el costo que representaría para el consumidor cambiar 
al sustituto y por qué tan propensos son los clientes a usar un sustituto. 

El poder de negociación del comprador es sumamente importante 
porque este determinará si la empresa puede imponer sus condiciones en 
cuanto al precio y otros aspectos importantes. De acuerdo al autor men- 
cionado, las siguientes son determinantes del poder del comprador: El gra- 
do de concentración de la clientela, volumen de compradores, costos que 
representaría al comprador cambiar de producto, ganancias del compra- 
dor, productos sustitutos, sensibilidad al precio, diferencia en el producto, 
posicionamiento de la marca, impacto en la calidad/ desempeño, habilidad 
de integrarse hacia atrás, incentivos de los tomadores de la decisión. 

El poder del proveedor es una situación similar a la del poder del 
consumidor, pero del lado contrario. Michael Porter menciona algu- 
nos de los aspectos que definen el poder del proveedor: El costo que 
enfrentaría el proveedor de venderle a otra empresa, el grado de dife- 
renciación de la materia prima, la concentración de los proveedores, la 
presencia de productos sustitutos, importancia del volumen para los 
proveedores, impacto de los insumos en el costo o la diferenciación del 
producto, amenaza de integración hacia atrás o hacia adelante, costo 
relativo del total de las compras en la industria. 

Posterior a las 5 fuerzas de Porter surgieron cambios en la forma 
de ver estas y se adicionó una que podría ser llamada la “sexta fuerza”. 
Esta fue una idea de Adam Brandenburger y Barry Nalebuff, quienes 
consideraron que al modelo de Porter le faltaba considerar una parte 
importante en el panorama de los negocios en su análisis. 

Para dar solución a la pregunta general del porqué impacta la con- 
sultoría en el desarrollo de capacidades y ventajas competitivas en una 
empresa del sector inmobiliario, se plantea la siguiente hipótesis: Con 
base en la revisión de la literatura se puede afirmar que: 
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“La consultoría genera un efecto positivo en la generación de venta- 
jas competitivas en empresas del sector inmobiliario.” 

En este sentido y bajo esta hipótesis, a continuación se presenta el 
constructo de investigación donde se definen las variables de estudio y 
los indicadores de cada variable que dan estructura y guía al presente 
trabajo de investigación. 

Figura 3. Constructo de Investigación 



Variable 

Independiente 


Variable 

Dependiente 


Fuente: Elaboración propia. 


Metodología 

Las organizaciones tienen una naturaleza compleja de funcionamiento 
de forma que al verse afectadas por el entorno exigen el uso de metodo- 
logías comprensivas para su estudio. Para ello, se requiere de una labor 
investigativa que cree vías para gradualmente recorrerlas y modificarlas 
conforme se requiera. Facilitando a las personas que se quieran dedicar 
a la investigación adquieran destreza, práctica y conocimiento operativo 
del mismo. Por lo que el método, se concibe como un procedimiento 
para tratar un conjunto de problemas. Según su naturaleza, cada pro- 
blema para su resolución requiere de un conjunto de métodos, técnicas 
y procedimientos muy particulares Ortiz y García (2011). Aquí se exte- 
riorizan aquellos mecanismos que integran la abstracción metodológica 
empleada. Además, se marcan ciertas reflexiones para el manejo del 
método de estudio, señalando y describiendo concisamente las fuentes 
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de recolección de datos, la forma en cómo son analizados, y por último 
la exposición de los resultados de este caso de estudio. En el desarrollo 
de un proceso de consultoría de intervención para una organización, se 
parte del problema presentado por la persona que solicita el servicio al 
consultor Ruíz (2014). 

De acuerdo con las categorías de la investigación que realizó Tellis 
(1997) para el desarrollo del estudio de caso, lo componen cuatro etapas. 
La primear etapa se refiere al diseño del protocolo del estudio de caso 
incluye la determinación de habilidades para hacer buenas preguntas e 
interpretar las respuestas, ser buen escucha, ser adaptativo y flexible o 
firme dependiendo de las situaciones, tener una comprensión sólida de 
las características estudiadas y ser imparcial de las concepciones precon- 
cebidas. La segunda etapa de la investigación, se refiere a la conducción 
del estudio de caso, incluye la preparación de la recolección de datos, 
la distribución del cuestionario y la conducción de las entrevistas en 
su caso. La tercera etapa, comprende el diseño de la estrategia para el 
análisis de la evidencia aportada por el estudio de caso. 

Análisis y presentación de resultados 

Se presenta la evaluación mediante un diagnóstico las principales áreas 
del proceso comercial de “La Inmobiliaria”. Para llevar a cabo el diag- 
nóstico del proceso interno “Máquina de ventas” se aplicaron cuatro 
instrumentos denominados: sondeo a clientes, sondeo al mercado po- 
tencial, encuesta de clima interno y observación directa del proceso co- 
mercial. Los cuales, con los resultados obtenidos permitieron identificar 
las áreas principales áreas del negocio afectadas y posteriormente, el 
diseño de las estrategias de intervención para la generación de ventajas 
competitivas. En la tabla 5 se muestra la relación de los instrumentos 
con los indicadores de cada variable de estudio. 


Tabla 5. Relación del diagnóstico con los indicadores de las variables de estudio 


Diagnóstico 

Indicadores de 
la Consultoría 

Indicadores de la Ventaja 
competitiva 

Sondeo a 
clientes 

Clientes, 

Proceso comercial, 
Ventas. 

Mejores prácticas en el proceso 
comercial, 

Satisfacción del cliente, 
Ventas. 
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Sondeo al 
mercado 
potencial 

Mercado potencial, 
Proceso comercial. 
Clientes. 

Mejores prácticas en el proceso 
comercial. 
Capacitación, 
Satisfacción del cliente, 
Ventas. 

Encuesta de 
clima interno 

Clima interno. 
Mercado potencial, 
Proceso comercial. 
Clientes, 
Ventas. 

Mejores prácticas en el proceso 
comercial, 
Capacitación, 
Satisfacción del cliente, 
Ventas, 

Tiempo. 

Observación 
directa 
del proceso 
comercial 

Clima interno. 
Mercado potencial, 
Proceso comercial, 
Clientes, 
Ventas, 

Mejores prácticas en el proceso 
comercial, 
Capacitación, 
Satisfacción del cliente, 
Ventas, 

Tiempo. 


Fuente: Elaboración propia con datos de la empresa (2014) 


¿Cómo te contactó "L a Inmobiliaria ”? 



Llegué solo Entregaron Publicidad Recomendación Del trabajo 


Fuente: Elaboración propia con datos del sondeo a clientes (2014) 
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¿ Por qué decidiste comprar en “La Inmobiliaria ”? 


Figura 5. Factores que decidieron la compra del cliente 



Ubicación Calidad Recomendación Plusvalía Espacio y Precio 

acabado 


Fuente: Elaboración propia con datos del sondeo a clientes (2014) 


¿Cómo evalúas la labor del vendedor para que decidieras comprar? 


Figura 6. Evaluación de la labor del vendedor por el cliente 



Buena Importante 


14 % 

I 


11 % 



Insistente Poco Importante 


Fuente: Elaboración propia con datos del sondeo a clientes (2014) 


¿Ca casa muestra influjo para que decidieras tu compra? 


Figura 7. Clientes influenciados por la casa muestra 

100 % 

80% 

60% 

40% 

20 % 

0 % 

SI NO 



Fuente: Elaboración propia con datos del sondeo a clientes (2014) 
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¿Fue ágil tu trámite para tu crédito? 

Figura 8 Porcentaje de clientes satisfechos con la duración del trámite de crédito 

70 % 62 % 



SI NO 


Fuente: Elaboración propia con datos del sondeo a clientes (2014) 


¿Tuvo algún problema al entregarte la casa? 

Figura 9. Porcentaje de clientes que presentó problemas al recibir su casa 
60% 55% 

50% 

40% 

30% 

20% 

10% 

0% 

SI NO 

La hipótesis de investigación al caso de estudio plantea que: “La 
consultoría genera un efecto positivo en la generación de ventajas com- 
petitivas en empresas del sector inmobiliario.” 

Con los resultados del proceso de consultoría y lo largo de la fase de 
intervención y seguimiento, se puede comprobar que la hipótesis es ver- 
dadera, que la consultoría si genera un efecto positivo en la generación 
de ventajas competitivas en el proceso comercial, además, contribuye 
para que la empresa pueda contar con una diferenciación de los demás 
empresas inmobiliarias que existen en el mercado. 


55 % 



SI NO 
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Conclusiones 

Se puede concluir que el proceso de consultoría es fundamental en la 
generación de ventajas competitivas en las empresas en nuestro país. 
Como se pudo observar, todas las empresas que tienen necesidad de 
mejorar su proceso comercial y acuden a ayuda profesional tienen un 
acelerado desarrollo creando ventajas competitivas respecto a la com- 
petencia. 

La descripción de las características de una intervención ha permiti- 
do identificar la brecha que es necesario eliminar para que las empresas 
generen ventajas competitivas a través de la intervención de la consul- 
toría. Por lo que, se concluye que la intervención asociada al proceso de 
consultoría que lo hacen generar ventajas competitivas son abordadas 
de la siguiente manera: 

1 . La construcción y utilización de herramientas adaptadas a la em- 
presa ayuda al cliente a conocer el problema y los supuestos escondidos 
detrás de cada uno de ellos. 

2. El refinamiento de la estrategia competitiva en el desarrollo de 
las capacidades del personal para mejorar su capacidad de respuesta a la 
situación problemática. 

3. La reflexión de los alcances y limitaciones de las herramientas, 
con base en la intervención, permiten seleccionar al empresario y con- 
sultor, aquellas que esté orientada a solucionar el problema planteado 
generando ventajas competitivas que en el futuro se puedan replicar 
como buenas prácticas profesionales. 

La presente investigación aporta lo siguiente: 1) El proceso de con- 
sultoría ayuda a identificar de manera rápida y concisa la problemática 
que afecta directamente un proceso y áreas relacionadas a éste debido 
al proceso de intervención que brinda 2) una descripción las caracte- 
rísticas de las fases del proceso de consultoría y 3) la identificación de 
un proceso de consultoría orientado, no únicamente a la atención del 
cliente, sino a la formulación de ventajas competitivas a partir de un 
problema a resolver. 

El ejercicio de análisis y reflexión de la literatura aporta la construc- 
ción de un marco teórico de la consultoría que permitió identificar las 
características de la intervención enfocadas hacia la generación de ven- 
tajas competitivas. Dentro del modelo de intervención, se ha recorrido 
el camino de investigación, a partir de una revisión de la literatura y la 
formulación de un modelo de solución que es incluido en el proceso 
intervención de la consultoría, por tal motivo es una se identificaron las 
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condiciones necesarias para considerar que el proceso de consultoría; 
ayuda a generar ventajas competitivas en menor tiempo, considerando 
que es responsabilidad del consultor la selección de curso de acción y su 
decisión debe estar soportada por la evaluación realizada. Finalmente, al 
concluir el proceso de intervención la empresa debe ser capaz de man- 
tener los cambios realizados sobre el statu quo del proceso comercial 
sin necesidad de recurrir nuevamente con el agente de cambio. Se defi- 
nieron los elementos teórico-metodológicos necesarios para considerar 
al proceso de consultoría como un proceso de intervención efectivo 
para tomar acelerar la toma de decisiones que permita generar ventajas 
competitivas. 

Después de haber analizado la literatura que ayudó a desarrollar 
los conocimientos teórico-metodológicos en el consultor se sugiere lo 
siguiente: No es suficiente conocer las herramientas de diagnóstico o 
de medición de productividad que proponen los autores, es necesario 
generar más herramientas con una visón sistémica que permitan tener 
más elementos externos e internos de la empresa y de una manera prác- 
tica y de fácil implementación. Por otro lado, es necesario también con- 
tar con herramientas que permitan conocer mejor las capacidades de las 
personas en el desarrollo de los diferentes procesos porque un personal 
preparado y con buena calidad humana es la mejor ventaja competitiva. 
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El análisis y descripción de puestos y su 

RELACIÓN CON LA PRODUCTIVIDAD DE LAS 

MiPyMES acuícolas de Sinaloa 

MC. Nazareth García Diarte 
Dr. Omar Valdez Palazuelos 


Resumen 

Este trabajo presenta un proyecto que trata sobre aspectos administra- 
tivos de las pequeñas y medianas empresas (MiPyMErj que pertenecen 
al sector primario en Sinaloa. En este estudio se habla acerca de los 
problemas de la administración del personal que presentan las MiPy- 
MEj 5 en Sinaloa, haciendo énfasis en un tema en particular de la teoría 
administrativa de las personas, el cual es la herramienta de análisis y 
descripción de los puestos de trabajo dentro de las pequeñas empresas 
en función a su productividad; se aborda como unidad de estudio la 
granja acuícola ' ‘Quipe productora del pez denominado tilapia, ubica- 
da en la zona rural de la ciudad de Culiacán, Sinaloa. Dicha unidad de 
estudio es aquejada por problemas que han afectado su productividad 
y su buen funcionamiento como ente económico. En este proyecto se 
pretende señalar cómo afecta a la productividad de una empresa el no 
contar con la técnica administrativa llamada análisis y descripción de 
puestos de trabajo. 

Palabras claves. MiPyMEs, Productividad, acuícola, puestos, análisis 
y descripción. 

Introducción 

La mayoría de las empresas en México son a las que se denomina micro, 
pequeñas y medianas empresas conocidas por las siglas MiPyMEt. Son 
organizaciones legalmente constituidas que tienen un reducido número 


5. Compañías legalmente constituidas que tienen un reducido número de per- 
sonal y nivel de ventas, que cuentan con capital suministrado por los propieta- 
rios (Martínez, 2011, pág. 177). 
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de personal, un área de influencia reducida y regularmente son adminis- 
tradas por los propietarios (Martínez, 2011, pág. 177). 

En México a raíz de la política neoliberal han proliferado las micro 
y pequeñas empresas como autoempleo, debido a los altos índices de 
desempleo y pobreza (Martínez, 2011, pág. 43). Por esta y otras razones 
dentro de la economía nacional, las MiPymes constituyen una columna 
vertebral, por la amplia generación de empleos que esta categoría de 
empresas generan. Las pequeñas y medianas empresas presentan dina- 
mismo con posibilidad de convertirse en grandes empresas y contribuy- 
en al desarrollo regional (Reyes A., 1990, pág. 33). Por tal motivo, Cota 
señala que “la importancia de las Mipymes radica en que se constituyen 
el primer eslabón de una larga cadena productiva” (1998, pág. 13). Al 
ser las principales fuentes generadoras de empleo se aprecia la relevan- 
cia que tienen las MiPymes para México y la importancia de su estudio. 

Sinaloa cuenta con MiPyMEt instaladas en su territorio, la Secretaría 
de Desarrollo Económico ofrece diversos programas y servicios al al- 
cance de los ciudadanos para la creación de sus empresas, algunos de 
estos programas son: 

• Sinaloa Emprende 

• PyMEt Marcas y Patentes 

• Desarrollo de Proveedores 

• Centro de Desarrollo Comercial 

• Mujeres por Sinaloa 

En el estado de Sinaloa, debido a los diversos apoyos y programas 
mencionados, las MiPyMEj' aportan una gran cantidad empleos, siendo 
factor para el desarrollo económico de la entidad (Secretaría de Desa- 
rrollo Económico, 2013). 

Las MiPyMEtaún y con los beneficios que estas empresas represen- 
tan, manifiestan diversos problemas que pueden causar su desaparición 
del mercado, ya que la gran mayoría de pequeñas y medianas empresas 
carece de un plan de negocios a mediano y largo plazo. Otro problema 
es la falta de gestión de talento dentro de esta clase de empresas y la 
carencia de descripción de puestos (S/A, 2013). 

Junto a los problemas anteriormente mencionados una amenaza 
inminente que afecta directamente a esta clase de empresas en nuestra 
entidad es que al igual que a los otros estados de la República ha llegado 
la inversión del extranjero y esto trae consigo la instalación de empresas 
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globales fuertemente organizadas, con las cuales tienen que competir 
las MiPyMEr regionales creando una competencia desbalanceada (Ro- 
dríguez, 2010, pág. 38). 

A lo anterior se le suma que los propietarios de las MiPyMEj' des- 
conocen los programas gubernamentales de apoyo hacia la pequeña 
empresa, los cuales algunos fueron mencionados anteriormente (Castro, 
2011, pág. 12). Además cerca del 90% de las MiPyMEt sinaloenses care- 
cen de certificaciones de calidad, lo que trae consigo que las empresas se 
debiliten frente a la competencia, ya que la organización interna carece 
de principios de calidad y de productividad (Rodríguez, 2010, pág. 38). 

Sumando a lo anterior, las MiPyMEs presentan problemas internos 
como el que las personas que integran este tipo de empresas no cuenten 
con la preparación adecuada, esto debido a que los puestos que no se 
asignan por las habilidades con las que debe contar el personal sino de 
acuerdo a lazos afectivos entre el empleado y patrón o por criterios no 
objetivos (Rodríguez, 2010, pág. 37). 

Agregando otra de las problemáticas de tipo interno que presentan 
las MiPyMEt es que los propietarios de esta clase de empresas dejan 
toda la responsabilidad a una sola persona para que esta desarrolle todas 
las funciones específicas que realiza un grupo de trabajo especializado 
en áreas particulares dentro de la empresa. Sin embargo, un solo em- 
pleado no debe ni puede realizar todas las actividades en las que incurre 
la empresa, ya que el empleado puede desconocer la forma en que se 
desarrollan ciertas actividades particulares de la empresa. Otro aspecto 
es que simplemente no tenga capacidad de llevarlas a cabo o el tiempo 
suficiente para poder cubrir todos los requerimientos de la empresa, lo 
que afecta directamente la productividad de la empresa (Flores, 2011, 
págs. 18,19). 

Las empresas sin importar su tamaño, requieren trabajos y activida- 
des específicas, por esta razón las personas deben especializarse según 
sus habilidades innatas para desempeñar con mayor eficiencia su oficio 
(Anzola, 1993, pág. 18). En este sentido las empresas deben repartir 
sus actividades en puestos y estos puestos deben ser ocupados por de- 
terminadas personas para que el trabajo se haga lo más efectivo y pro- 
ductivo posible. El propietario de la pequeña empresa debe reunir toda 
la información posible de las actividades que se realizan en los puestos 
para poder definirlos y describirlos. Esto se realiza con la finalidad de 
crear una empresa sin importar su tamaño, más organizada y productiva 
(Anzola, 1993, págs. 57 - 58). 
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Se requiere reconocer que principalmente “las MiPj/MEr carecen de 
una estructura organizacional sin puestos definidos, ni procedimientos 
de operación; no tienen planeación, solo reaccionan al entorno” (Marín, 
2012, pág. 19), en diversas ocasiones se desconoce que la herramienta 
de análisis y descripción de puestos beneficia a las MiPyMEs, ya que 
es una herramienta básica para toda empresa que permite a los empre- 
sarios aclarar los fines de los individuos y los aspectos colectivos de 
la empresa, así como controlar la carga laboral (Fernández, 2005, pág. 
8). Sin embargo, a pesar de la importancia que tiene para las empresas 
el emplear el análisis y descripción de puestos, en las MiPyMEs no se 
percibe que haya procedimientos sistematizados para detallar el puesto 
(Marín, 2012, pág. 10). 

Por esta razón Marín (2012) en su obra cita a Pérez explicando por 
qué los propietarios de las MiPyMEs no llevan a cabo el análisis y des- 
cripción de puestos: 

1 . El empresario de la MiPyME cree que el implementar el análisis 
y descripción de puestos es un procedimiento de las grandes empresas. 

2. Para los empresarios el método del análisis y descripción de pues- 
tos es solo una moda, sin embargo, esta es una herramienta que se ha 
especializado al pasar de los años. 

3. No aportan beneficios a la empresa, dado que es difícil cuantificar 
su impacto en la cuenta de resultados, más bien al revés en un primer 
momento son gastos no necesarios. 

4. Se piensa que este tipo de gestión es muy compleja (pág. 11). 

Lo anterior son problemas generalizados de los diversos sectores 
productivos de las pequeñas empresas sinaloenses. El sector donde se 
realiza el presente estudio de caso es el primario específicamente en la 
actividad “acuícola”. Es pertinente mencionar la relación que tiene la 
variable productividad con las MiPyMEs, así como también el mostrar 
qué tan productiva es la región de Sinaloa. 

La productividad es un medida que las MiPyMEs logran de acuerdo a 
su buen desempeño y funcionamiento (Suárez, 2012, pág. 1). Los indica- 
dores de productividad de una MiPyMEs o un empresa, sin importar su 
tamaño son las herramientas más valiosas para poder monitorear procesos 
y plantear metas de desempeño a mediano y corto plazo (Sarmiento, 2003, 
pág. 2). Por ello se puede decir que existen varios aspectos importantes que 
se deben considerar para apoyar a las MiPyMEs en México y de esta mane- 
ra aumentar su productividad para impactar en distintos mercados. Los 
apoyos pueden provenir de gubernamentales para mejorar condiciones de 
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financiamiento. Se debe trabajar también en programas de capacitación, 
adiestramiento, planes administrativos y adaptación de nuevas tecnologías 
(Landázuri, Valenzuela, y Chávez, 2009, pág. 14). 

En México el crecimiento de la productividad del trabajo ha sido 
muy bajo, de acuerdo a cifras del Banco Mundial desde 1990 a la fecha 
comparado con otros países (Suárez, 2012, pág. 3). El panorama acuíco- 
la en el estado de Sinaloa presenta condiciones favorables para su desar- 
rollo, sin embargo, se puede observar que en este tipo de empresas per- 
sisten los problemas internos de las MiPyMEs en la actividad acuícola 
estatal. Al ser estas empresas promotoras del desarrollo económico de 
Sinaloa, por sus grandes aportaciones a la economía regional y a la so- 
ciedad, por la creación de puestos de trabajos especializados en las zo- 
nas rurales y por la generación de productos alimenticios de alta calidad, 
es necesario garantizar el éxito operativo en el desempeño las empresas 
de este giro. 

Algunas de estas empresas no cuenten con un diseño de estructuras 
de funciones de puestos y estudios formales que describan operacio- 
nes y actividades de los puestos. La herramienta de análisis y descrip- 
ción de puestos es una herramienta que toda empresa, sin importar su 
giro o tamaño, debe incluir al establecer el negocio o en sus planes de 
formación. Al desarrollar el análisis y descripción de los puestos, los 
administradores del personal y los gerentes se llenan de información 
para detallar de forma efectiva las funciones y tareas de todas las áreas 
de cada uno de los puestos dentro de la empresa, así como también del 
cómo se realizan las actividades de la organización, dando congruencia 
a las funciones y a la existencia de los puestos de la empresa. 

Este estudio se realizó en la pequeña empresa acuícola de nombre 
“Quipez” ubicada en la sindicatura de Culiacancito, en el municipio de 
Culiacán, Sinaloa, México. Tiene por actividad principal la siembra, re- 
producción y cosecha del pez tilapia. En ella se abordó el tema de análi- 
sis y descripción de puestos, que pertenece a la teoría administrativa de 
las personas y gestión humana. Se realizó la observación directa en la 
empresa y se detectó visiblemente una desorganización por parte de los 
empleados, ya que estos realizan sus actividades laborales de acuerdo 
a la reacción y situación del momento, es decir, sin seguir un manual 
de funciones de puestos, incurriendo en el desperdicio de tiempo y de 
recursos diversos, tales insumos, materiales y herramientas, es posible 
también detectar la duplicidad de funciones entorpeciendo la producti- 
vidad de esta pequeña empresa. 
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Con base en la problemática planteada se procede a establecer la 
siguiente interrogante central de la investigación: 

• ¿Qué relación existe entre la productividad y la herramienta de 
análisis y descripción de puestos en la pequeña empresa acuí- 
cola Quipez? 

Para darle respuesta a la cuestión antes señalada se establece el si- 
guiente objetivo central. 

• Identificar qué relación existe entre la productividad y la he- 
rramienta del análisis y descripción de puestos en la pequeña 
empresa acuícola Quipez. 

Revisión de literatura 

En particular el análisis de puesto tiene diversos propósitos, uno de 
ellos es dejar por escrito las tareas que desempeña el empleado y otro 
es mejorar el desempeño y la productividad de las organizaciones (Boh- 
lander y Snell, 2001, pág. 88). Dentro de los objetivos de análisis del 
puesto se puede decir que sirve para determinar el perfil del ocupante 
de cada puesto, suministrar de forma eficiente los materiales para cada 
puesto y definir las escalas salariales (Chiavenato, 2001, pág. 348). Se 
dice que el análisis de puestos es necesario para conocer lo que cada 
trabajador hace y las aptitudes requeridas para hacer su trabajo. De esta 
forma el trabajador realizará mejor su trabajo, con mucha más facilidad 
si conoce a detalle las operaciones que va a realizar y cómo realizar 
dichas operaciones (Reyes, 1990, pág. 63). Implementar correctamente 
un análisis de puestos en la empresa tiene múltiples beneficios, como 
lo puede ser una adecuada planeación del personal, buena selección 
y reclutamiento del personal, fijar adecuadamente los riesgos, que los 
supervisores de los empleados que realizan las tareas sepan que está 
realizando, conocer el inventario de recursos humanos, entre otros (Mi- 
ramontes, 1997, págs. 19 y 18). 

También el análisis de puesto es importante para la empresa en diver- 
sos aspectos, primeramente porque divide el trabajo y los departamen- 
tos de la organización. El análisis ayuda a describir cómo se agrupan las 
funciones de los puestos, ayuda a comprender también de qué forma se 
encuentra distribuida la autoridad, sienta las bases con las que van a ser 
evaluados los puestos y por último señala el análisis de cuántas personas 
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se requieren para desempeñar una actividad (Rodríguez, 2011, pág. 40). 

Además, el análisis de un puesto tiene por finalidad el determinar las 
actividades que se realizan en el mismo, los requisitos que debe tener 
la persona para desempeñar su trabajo con éxito, así como también 
las condiciones ambientales a las que puede reaccionar el trabajador 
(Arias, 1991, pág. 177). De igual manera el análisis de puestos es una 
herramienta importante en la administración del recurso humano, ya 
que facilita al departamento de recursos humanos la eficiencia del de- 
sempeño del empleado. Por lo tanto, es importante que lo anterior sea 
aplicado a la pequeña empresa que se tomó como unidad de estudio ya 
que desconoce sobre estas herramientas administrativas, sin embargo, 
este procedimiento no termina aquí sino que tiene que hacer una de- 
scripción del puesto para que el estudio quede bien detallado. 

A continuación se describen desde diversas perspectivas las nece- 
sidades por las cuales se debe de aplicar un análisis y descripción de 
puestos en las empresas. 

Existe una necesidad legal para implementar el análisis de puestos 
dentro de la empresa, por tal motivo en la Ley Federal del Trabajo en su 
artículo 25, fracción III, señala que se debe tener por escrito las condi- 
ciones que tendrán el trabajo y el servicio o servicios que el trabajador 
deba prestar, determinándose lo anterior con la mayor precisión posible 
(Ley Federal del Trabajo). De igual manera en el artículo 134 de la Ley 
Federal del Trabajo, fracción IV señala que son obligaciones de los tra- 
bajadores “ejecutar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apro- 
piados y en la forma, tiempo y lugar convenidos (LFT). Básicamente 
es de la Ley de Trabajo de donde emana la necesidad real de emplear 
el análisis y descripción de puestos, ya que de forma legal se contem- 
plan las bases para especificar las funciones que desempeña el empleado 
dentro de la empresa, así como su lugar de trabajo y la relación que tiene 
el empleado con su entorno laboral (Arias, 1991, pág. 175). 

El análisis de puestos es una “necesidad social cuando se refiere 
a que, en toda organización, las relaciones que se dan entre los recur- 
sos humanos van a tener una importante repercusión para la misma” 
(Valenzuela y Ortiz, 2004, pág. 9). En este sentido el hombre moderno 
pasa la mayoría de su tiempo en el trabajo, sin embargo, las personas en 
sus horas de labor no pueden ni deben renunciar a sus características 
personales como lo son su personalidad y sentimientos, por esta razón 
el puesto de trabajo debe de propiciar en las personas la realización de 
sus potencialidades personales, y para ello es necesario descifrar el con- 
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tenido de cada puesto, así como las características y los requerimientos 
deseables (Arias, 1991, págs. 175 , 176). 

Las organizaciones requieren estarse desarrollando constantemente, 
por esta razón es menester del departamento de recursos humanos o de 
la alta dirección definir en forma eficiente y clara los diferentes puestos 
de trabajo, con la finalidad de aumentar la productividad de la empresa 
(Valenzuela y Ortiz, 2004, pág. 10). Igualmente, Arias (1991) afirma que 
“para llegar a una auténtica división de funciones y a una mayor produc- 
tividad se requiere empezar con un estudio analítico del trabajo a nivel 
de puestos que componen la organización” (pág. 176). Por lo tanto, otra 
de las ventajas que se pueden obtener a partir de este análisis es que la 
herramienta de análisis de puestos de trabajo “responde a una urgente 
necesidad, sobre todo, de las empresas pequeñas y medianas para orga- 
nizar eficazmente el trabajo en ellas” (Rodríguez, 2011, pág. 90). En este 
sentido, la aplicación de esta herramienta puede tener diversas ventajas 
y beneficios para la empresa, Valenzuela y Ortiz (2004) citan en su obra 
a Reyes Ponce mencionando los beneficios para la empresa, algunos de 
estos se mencionan a continuación: 

a) Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo. 

b) Facilita en general la mejor coordinación y organización de las 
actividades de la empresa. 

c) Es una de las bases para un sistema técnico de ascensos. 

d) Fijar responsabilidades de ejecución de las labores (pág. 12). 

De igual forma Rodríguez (2011) menciona las ventajas del análisis 
de puestos para los jefes de área: 

a) Ubicar a cada empleado en el puesto de trabajo que le corresponda. 

b) Controlar mejor a sus colaboradores desde el punto de vista de 
responsabilidad, productividad, eficiencia y eficacia. 

c) Facilita la sustitución correcta de un empleado en casos de even- 
tualidad. 

d) Protege al jefe de área ante cualquier situación imprevista (pág. 75). 

Mientras que para el trabajador las ventajas que tiene realizar el aná- 
lisis y descripción de puestos según Valenzuela y Ortiz (2004): 

a) Le hace conocer con precisión lo que debe de hacer. 

b) Le señala con claridad sus responsabilidades. 

c) Le ayuda a saber si está laborando bien. 

d) Impide que en sus funciones invada el campo de otros (pág. 136). 

Dentro de la aplicación del análisis de puestos las ventajas que se ob- 
tienen son múltiples, ya que puede llegar a funcionar desde herramienta 
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para el reclutamiento del personal, hasta llegar a funcionar con fines 
contables y presupuéstales (Arias, 1991. Pág. 131). Para desarrollar la 
herramienta del análisis de puestos de trabajo se requiere de un personal 
cualificado para asumir las labores técnicas y las de dirección. Las de 
dirección las suelen desempeñar personas con formación universitaria 
en recursos humanos y las técnicas son aquellos que se aprenden con 
la propia experiencia. Si la empresa no pudiera contar con este tipo de 
personal deberá recurrir al consultor externo apropiado (Fernández y 
Ríos, 1995, pág. 139). Los analistas de personal “son los responsables 
del programa de análisis de puestos de trabajo y por lo general buscan la 
cooperación de los empleados y jefes de departamentos cuyos puestos 
se analizarán” (Rodríguez, 2011, pág. 96). 

Una vez ya realizado el análisis de puesto, el siguiente paso es descri- 
bir el puesto que “es la culminación de un proceso que incluye reunir, 
verificar y correlacionar información respecto a los elementos y tareas 
del puesto” (Pigors y Meyers, 1986, pág. 276). Por lo tanto, describir un 
puesto es como hacer un inventario de todas las tareas y responsabili- 
dades que desempeñará un empleado dentro de la empresa, para que de 
esta forma se logren los objetivos particulares de la empresa (Chiavena- 
to, 2001, pág. 331). En consecuencia, “una descripción de un puesto es 
una explicación por escrito de lo que los titulares del mismo hacen, bajo 
qué condiciones lo hacen y por qué lo hacen” (De Cenzo, 2008, pág. 
143). Otra manera de definir en la descripción de puesto las tareas que 
un empleado específico realiza es a través de “una redacción escrita de 
la lista de tareas, funciones, responsabilidades, ubicación, maquinaria y 
equipo que utiliza, condiciones y riesgos de trabajo” (Rodríguez, 2011, 
pág. 119). Sin embargo, para reforzar las anteriores definiciones De la 
Calle y Ortiz (2004) aportan su definición de descripción de puestos 
como “el resultado del análisis de puestos de trabajo, es decir, es el do- 
cumento que recoge la información relativa a cada puesto en relación 
con las tareas, obligaciones y responsabilidades” (pág. 40). 

En consecuencia, realizar la descripción de puestos es valiosa tanto 
para el empleado, como para la empresa, porque de esta forma se redu- 
cen todas las ambigüedades sobre las actividades de la empresa, ya que, 
desde la posición del empleado ayuda a conocer sus obligaciones y los 
resultados que se esperan de su función. Por el lado de la empresa le 
sirve para exigir al empleado y de igual forma recompensar una buena 
función del puesto (Bohlander y Snell, 2001, pág. 95). En concordancia 
con lo que señalan los autores anteriores Pigors y Meyers (1986) dicen 
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que “la descripción también muestra las relaciones de reporte y especi- 
fica las responsabilidades relacionadas con el trabajo (si las hay) para el 
comportamiento de los compañeros de trabajo” (pág. 276). 

Antes que nada para desarrollar y redactar una descripción de pues- 
to no existe un formato estándar, sin embargo todos los formatos de 
descripción de puestos deben coincidir en tres aspectos, los cuales son 
identificación del puesto, resumen del trabajo y obligaciones del pues- 
to, es importante poner seriedad en llevar a cabo esta actividad de la 
descripción del puesto ya que reduce el riesgo de pérdidas en errores y 
pérdidas en tiempo (De la Calle y Ortiz, 2004, pág. 40). 

Por el aporte de los autores anteriormente señalados, las MiPyMEr 
deben analizar este paso con calma y llevarlo a la práctica, para que de 
esta forma la productividad en la realización de las tareas de los em- 
pleados sea más elevada. La productividad puede definirse “como la 
forma de utilización de los factores de la producción en la generación 
de bienes y servicios para una sociedad (Mercado, 1997, pág. 24). Por 
otro lado para Prokopenko (1991) la productividad es “la relación en- 
tre la producción obtenida por un sistema de producción o servicios 
y los recursos utilizados para obtenerla” (pág. 3). Igualmente se puede 
decir que la productividad “es lograr mejores resultados consideran- 
do los recursos empleados para generarlos” (Gutiérrez, 2010, pág. 21). 
Asimismo, la productividad puede definirse como la relación entre los 
resultados y el tiempo en que se lleva conseguirlos. El tiempo a menudo 
es un buen denominador, puesto que es una medida universal, se puede 
decir también que es la diferencia entre resultados y esfuerzos, entre 
productos obtenidos y medios empleados, relación cantidad producida 
y la cantidad de tiempo de trabajo, en resumen es hacer más con me- 
nos (S/A, 201 1, pág. 5). Es posible afirmar que la productividad es “el 
producto derivado de una cantidad fija de insumos” (Bohlander y Snell, 
2001, pág. 18). 

Lm productividad en diversos sentidos 

La productividad puede ser entendida desde distintas perspectivas, así 
puede decirse que es la relación entre la producción y el personal ocu- 
pado, depende en gran medida de las variaciones de otros factores pro- 
ductivos como el capital e insumos intermedios, el cambio técnico, la 
organización y eficiencia, la economía de escala y el grado de capacidad 
de utilización (Pontes, 2012, pág. 11). Se puede agregar también que es 
entendida como aumentos logrados en el producto obtenido por uni- 
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dad, la cual se mide como el número de unidades de producto obteni- 
dos por hora-hombre empleados (Cruz y Ortiz, 1989, pág. 9). 

La productividad de capital se refleja en variaciones en el trabajo, 
insumos intermedios, el cambio técnico, el cambio de eficiencia, las 
economías de escala y la capacidad de utilización (Pontes, 2012, pág. 
11). Igualmente, se puede agregar que la productividad en capital es la 
relación entre los insumos y los productos asociados a una actividad 
productiva y ambas medidas en términos reales (Cruz y Ortiz, 1989, 
pág. 10). La importancia de la productividad radica en que puede llegar a 
beneficiar cualquier interés del ser humano ya sea material, en procesos, 
tiempo y trabajo, incluso la productividad puede mejorar el bienestar de 
un país (Prokopenko, 1991, pág. 6). Se puede comprobar que cuando la 
empresas invierten más en sus empleados obtienen mayores ganancias 
y en consecuencia se puede llegar a aumentar la productividad. Cuando 
la productividad aumenta usualmente se puede observar que el origen 
de ello es una mayor cantidad de habilidades y motivación por parte 
del empleado, encausándolo al buen desempeño (Bohlander y Snell, 
2001, pág. 19). Por ello, Silíceo (1992) señala que “el factor humano es 
la única causa generadora de la productividad” (p.65). Sin embargo, si la 
organización pretende tener altos estándares de calidad y productividad 
es imprescindible involucrar al personal, es necesario manejar las her- 
ramientas administrativas, entendiendo la integración de los individuos 
en el ámbito organizacional en una relación sistémica trabajo- empleado 
(Fernández R. , 2010, pág. 16). 

En consecuencia, Propenko (1991) señala que “el mejoramiento de 
la productividad no consiste únicamente en hacer las cosas mejor: es 
más importante hacer mejor las cosas correctas” (pág. 9). También Silí- 
ceo (1992) cita la frase de Edward Deming en una entrevista de los años 
80s “si se logran beneficios en la productividad haciendo que la gente 
trabaje en forma más inteligente y no por que trabaje más duro, eso es 
utilidad y se multiplica varias veces (pág. 70). Los índices de productivi- 
dad coadyuvan asimismo en el establecimiento de metas realistas y pun- 
tos de control para llevar a cabo actividades de diagnóstico durante un 
proceso de desarrollo de la organización (Prokopenko, 1991, pág. 25). 

Hipótesis 

Esta investigación se ha realizado bajo la hipótesis siguiente: 

El análisis y descripción de puestos aplicado como herramienta ad- 
ministrativa que establece las funciones y responsabilidades del perso- 
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nal de la empresa acuícola Quipez de Culiacán, evita la duplicidad de 
puestos dentro de la empresa, ofrece una clara información al empleado 
para el eficiente desarrollo de sus actividades diarias pudiendo generar 
así un aumento en la productividad de la empresa. 

Metodología 

En este capítulo que se presenta a continuación se hace referencia a la me- 
todología por la cual fue llevada esta investigación, es necesario mencionar 
que aquí se habla sobre el método y las diversas técnicas e instrumentos de 
investigación que se utilizaron para la realización de este trabajo. 

En este trabajo se ha decidido incorporar el método cualitativo por- 
que, esta representa una alternativa de investigación pertinente cuando 
lo que se pretende es conocer como sucede un proceso al interior de 
una empresa, o bien, qué relación existe entre categorías de estudio, al 
tratar de manera intensiva a las personas involucradas en el proceso, 
dentro de su escenario natural. 

Este trabajo además es llevado bajo la metodología cualitativa debi- 
do a que las herramientas que se utilizan en dicho enfoque, las cuales 
serán descritas más adelante, se ajustan a los fines por los cuales es lle- 
vada esta investigación, se debe de agregar que en esta investigación se 
utilizó el esquema de estudio de caso. Por ello a continuación se habla 
más ampliamente del estudio de caso. 

De esta manera el presente trabajo obedece a un estudio de caso y 
por esta razón es llevado bajo la metodología cualitativa, además esta 
forma de estudio es pertinente para resolver las interrogantes que se 
mencionan, apoyándose de las técnicas de investigación que se mencio- 
nan a continuación. 

En el presente artículo se incluyen diversas técnicas de investigación 
para poder llevar a cabo este trabajo y de esta manera recolectar la in- 
formación necesaria para su desarrollo, por esta razón Rodríguez (2010) 
señala que “las técnicas que pueden ser empleadas para la recolección 
de datos son la observación, la entrevista, documentos y materiales cul- 
turales. Así, para el desarrollo de estas actividades, se recomienda la 
construcción de un plan de acción para cada técnica” (pág. 162). 

Análisis y presentación de resultados 

La interrogante central a la cual obedece esta investigación es ¿Qué 
relación existe entre la productividad y la herramienta de análisis y des- 
cripción de puestos en la pequeña empresa acuícola Quipez? 
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Se puede señalar que una de las relaciones que existe entre las varia- 
bles es que cuando se aplica esta herramienta de análisis y descripción 
de puestos en los empleados de la empresa, se puede tener un aumento 
en la productividad visto de diversas maneras, es decir al aplicar esta 
herramienta, la empresa puede obtener beneficios, mismos que fueron 
expuestos en el marco teórico, por lo tanto a continuación se plantean 
las relaciones que tienen ambas variables en función del beneficio de la 
aplicación de la herramienta del análisis y descripción de puestos en la 
empresa Quipez: 

• Se tiene una relación entre la variable de productividad y el aná- 
lisis y descripción de puestos ya que cuando se aplica este últi- 
mo los empleados saben qué hacer, cómo hacer y cuándo hacer 
su trabajo. En consecuencia se tiene que cuando el empleado 
sabe esto, hace de una manera más ágil su trabajo y, por lo tanto, 
al realizar su trabajo en menor tiempo se puede decir que realiza 
un trabajo más productivo. De acuerdo al marco teórico y a las 
opiniones proporcionadas por los empleados de la unidad de 
estudio la empresa Quipez puede llegar a ser más productiva. 

• Otro punto de relación entre estas variables es que cuando se 
aplica la herramienta del análisis y descripción de puestos el 
empleado sabe cómo hacer su trabajo y por lo tanto no desper- 
diciará herramientas o insumos y, en consecuencia, al mostrar 
un ahorro de esto se tendrá un trabajo productivo. En la em- 
presa Quipez se puede llegar a ser una empresa más productiva 
al aplicar lo anterior. 

• Agregando otro punto de relación entre las variables de este traba- 
jo es que dentro de los beneficios producidos por aplicar la herra- 
mienta del análisis y descripción de puestos se evita la duplicidad 
de puestos y funciones. Por lo tanto, al no realizar doble labor se 
evitan esfuerzos innecesarios y entonces se logra productividad ya 
que no se desgastan energías e igualmente no se estarían pagando 
sueldos innecesarios, entonces este ahorro marca relación con la 
productividad ya que se vería reflejado en la reducción de pago. 

• Sumando otra relación entre las variables de investigación, es 
que al definir un análisis de puestos se define a su vez el perfil 
del empleado por contratar, entonces si se contrata al personal 
correcto se puede tener un aumento de productividad porque 
sería el idóneo y de esta manera no se reflejaría gasto a la em- 
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presa. En este sentido en la empresa Quipez los entrevistados 
manifestaron que si se tiene un perfil idóneo de contratación se 
podrá contratar personal adecuado que realice mejor su trabajo, 
a su vez la empresa no gastaría en la contratación del nuevo 
personal y se disminuiría la rotación del personal. 

De esta manera se identifica que sí existe relación entre la variable 
productividad y el análisis y descripción de puestos de trabajo en la pe- 
queña empresa Quipez y, por lo tanto se puede decir que sí se cumplió 
con el objetivo central de esta investigación, el cual es “Identificar qué 
relación existe entre la productividad y la herramienta del análisis y des- 
cripción de puestos en la pequeña empresa acuícola Quipez”. 

Conclusiones y recomendaciones 

Las empresas sin importar su tamaño o condición, día con día se en- 
frentan a situaciones inciertas como los son los mercados cambiantes, 
la competencia cada vez más especializada y la falta de lealtad por parte 
de los clientes, son estas adversidades u otras más por las que los em- 
presarios y los encargados de las empresas deben de apoyarse en las he- 
rramientas que ofrece la administración para fortalecer las estructuras 
internas de las organizaciones y de esta manera estar mejor preparado 
ante las situaciones de dificultad a las que se enfrentan las empresas. 

Este trabajo pretende no solo que la empresa Quipez, sino cualquier 
empresa que se encuentre en una situación similar conozca de las bon- 
dades que puede proporcionar un buen plan de administración, espe- 
cíficamente de los beneficios que logra traer a la empresa la aplicación 
de la herramienta del análisis y descripción de puestos. Por tal motivo 
a continuación se mencionarán conclusiones generales derivadas por la 
realización de este trabajo. 

Al realizar esta investigación se logró desarrollar un marco teórico 
amplio que dentro de su contenido no solamente se cubre la herramien- 
ta del análisis y descripción de puestos, sino que también se menciona 
el contenido de la variable productividad, cubriendo primeramente el 
concepto en general, aplicaciones. Del mismo modo en el planteamien- 
to del problema se mencionan algunas problemáticas que han estado 
afectando a la PyMEs en México y en el mundo. 

Durante la realización del trabajo el investigador fue a la granja acuí- 
cola Quipez donde aplicó las diversas herramientas cualitativas, obser- 
vó directamente la operación y aplicó formatos de entrevistas. 
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La realización de este trabajo sirvió a la empresa Quipez para cono- 
cer el funcionamiento de la herramienta así como también de los bene- 
ficios que se tiene al aplicarla dentro de la empresa. Fueron los mismos 
encargados de la granja los que se percataron de las faltas administrativas 
que le estaba ocasionado el no contar con esta herramienta, así como 
también la disminución de la productividad en la empresa Quipez. 

Es necesario que esta empresa aplique la herramienta no solo para 
abarcar los beneficios indicados en el marco teórico, sino que esto pue- 
de ser el inicio hacia un gobierno corporativo. Es decir, con la reali- 
zación de este análisis de puestos puede ser el punto de partida para 
la realización de manuales, nuevas formas de contratación del perso- 
nal, desarrollo de cursos de capacitación y adiestramiento, promover 
el liderazgo, llevar una planeación estratégica, contar con métodos de 
evaluación de los empleados, entre otros puntos importantes de la ad- 
ministración. 

Con la realización de este trabajo la empresa Quipez está lista e inte- 
resada para el desarrollo de esta herramienta, ya que se puede decir que 
se concientizó a todas las figuras de la empresa sobre las ventajas que se 
tiene por su uso. Será decisión de la empresa si contratan a un consultor 
especialista en la materia o el mismo administrador aplique conceptos 
básicos explicados en este trabajo. 

Es importante mencionar que cuando se realizaban las entrevistas 
de la presente investigación, hubo comentarios que pueden contribuir a 
la mejora de la empresa, por ejemplo el director de la empresa mencio- 
nó que sería de mucha ayuda que profesionistas o académicos apoyaran 
a las pequeñas empresas del sector primario para fortalecer su opera- 
ción y en un futuro estas empresas pudieran ser unidades importantes 
para la generación de empleo y producción de alimentos frescos y de 
alta calidad. 

Recomendaciones 

Se hace la sugerencia a la empresa sobre la importancia de realizar un 
estudio sobre el liderazgo, toda vez que se contó poco con la presencia 
del director mientras se realizaba la operación diaria, además de que 
en pláticas informales los empleados manifestaron que en ocasiones 
el director exigía resultados sin indicarles bien cuáles eran los objetivos 
que se querían alcanzar y que en ocasiones delegaba muchas funciones. 
Sin embargo, no deja que estas diligencias se concreten porque quiere 
intervenir aun cuando él se ausenta demasiado. 
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Por último se concluye que esta herramienta de análisis y descrip- 
ción de puestos de trabajo no debe de ser algo ajeno a las MiPyMEs, 

sino que lo deben de adoptar para fortalecer las estructuras administra- 
tivas de las empresas. 
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Importancia de un plan de negocios de 

EXPORTACIÓN DE UNA EMPRESA DE SISTEMAS 
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Centroamérica. Caso de la empresa 
Netafim México S.A. de C.V. 
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Dr. Juan Carlos Segura Mejía 6 


Resumen 

Este trabajo se realizó teniendo como sujeto de estudio a la empresa 
Netafim México S.A. de C.V y con el objetivo central de analizar a la 
planeación como un instrumento de apoyo en el manejo de las opera- 
ciones, atendiendo las normativas correspondientes que se presentan 
en los mercados internacionales. 

La investigación se contextualizó en un escenario globalizado con 
cambios recurrentes en los proceso de internacionalización. Fueron re- 
visados referentes teórico en la evolución del pensamiento desde el aná- 
lisis de las teorías de pertinencia de la administración, la organización 
y la planeación hasta llegar al estudio teórico de los planes de negocios 
sobre las cuales se ubicaría el estudio del fenómeno objeto de la presen- 
te investigación 

La metodología utilizada fue predominantemente cualitativa — descrip- 
tiva utilizando algunos datos cuantitativos y apoyado en instrumentos para el 
acopio de datos como la entrevista semiestructurada, la observación 
participativa y el análisis documental. Los resultados confirman el im- 
pacto positivo que tiene la implemenatción de los planes de negocios 
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en el logro de objetivos en las empresas sobre la base de la creación de 
estrategias, elaboración de procesos de exportación, y la toma de deci- 
siones respaldado por la información financiera, con el fin de mitigar 
los riesgos. 

Tatabras Claves-, planes de negocios de exportación, Pymes, mercado 
de Costa Rica 

Introducción 

El enfoque de este trabajo es la implementación de un Plan de Nego- 
cios de exportación con el objetivo de destacar la importancia de contar 
con la planeación adecuada en el manejo de las operaciones bajo las 
normativas correspondientes y la disolución de controversias que se 
suscitan en el ámbito comercial, así como revelar las ventajas y/ o bene- 
ficios que se obtienen al llevar un adecuado control y proceso durante 
las negociaciones. 

El trabajo se desarrolla en una realidad objetiva regida por la glo- 
balización, que de acuerdo con información del Banco Nacional del 
Comercio Exterior, S. N. C. BANCOMEXT (2005), actualmente todos 
los países están obligados a relacionarse unos con otros, son interde- 
pendientes en una economía global en la que ninguna nación puede 
proclamarse como autosuficiente. 

Se vive en una economía en la que las ventajas relativas del pasado 
se están anulando y tienden a igualarse como resultado de la apertura 
comercial. Es decir, los países han abierto sus fronteras al tiempo que 
reducen sus aranceles de importación. Las economías de todas las na- 
ciones crecen de manera interdependiente, lo cual genera nuevos retos 
y mejores oportunidades, pero requiere de mayor preparación y conoci- 
miento (BANCOMEXT, 2005). 

En este contexto se hace necesario retomar a Los Tratados de Libre 
Comercio, acuerdos negociados entre dos o más países con el objetivo 
de ayudar a los productores de bienes y servicios, importadores y a lle- 
var adelante sus actividades. Estos Tratados de Libre Comercio también 
se enfocan hacia la implantación de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias 
así como al análisis de las notificaciones en el ámbito sanitario expe- 
didas por la Organización Mundial de Comercio (COFEPRIS, 2010). 

Esta investigación se encuentra inmersa en un escenario globalizado 
con cambios constantes que exigen la implementación de un plan de 
negocios. Se requiere que el plan de negocios permita visualizar escena- 
rios futuros para la empresa. Todo ello con el fin de que la formulación 
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y sistematización de procesos y/o trámites correspondientes permita 
que la exportación de un producto logre un mejor desempeño y ser- 
vicio que satisfaga las necesidades de los clientes recurrentes y clientes 
prospectos, tanto en el mercado nacional como el internacional. Este 
trabajo se desarrolla en un ambiente de crisis internacionales financieras 
y comerciales que se originaron en Estados Unidos en 2008 y que gene- 
raron un colapso en el comercio internacional-mundial (Segura, 2015). 

Con frecuencia las empresas incursionan en la actividad exporta- 
dora como respuesta a la detección casuística de una oportunidad y, en 
consecuencia, tratan de aprovecharla enfrentándose a diversos requeri- 
mientos para los cuales suelen no estar preparadas así que, aunque pue- 
den llegar a concretar algunas pocas operaciones, usualmente desisten 
en el corto plazo (BANCOMEXT, 2003). 

La actividad exportadora en México es sinónimo de crecimiento 
económico y desarrollo para los mexicanos, y es resultado del trabajo 
de los empresarios que han aprovechado las oportunidades de comer- 
cialización en los mercados internacionales gracias a la red de tratados 
con las que cuenta el país. El Secretario de Economía afirmó que el 
desarrollo económico es tarea de todos y tras la reciente crisis econó- 
mica internacional se evidenció que es necesaria la diversificación de 
mercados para la comercialización (Ferrari, 2013). 

Es creciente el número de casos de éxito en comercio exterior, con 
independencia del país donde se ubique al empresario y del tamaño de 
su empresa, se puede detectar una constante: la empresa elaboró un Plan 
de Negocios para su Proyecto de Exportación, BANCOMEXT (2003). 

Para realizar un plan de Negocio internacional a nivel mundial el 
proceso expansivo e indetenible de la globalización ha obligado a los 
empresarios a formarse en su capacidad comercial y negociadora con 
el mundo exterior. Sin embargo, es importante que no solo ellos estén 
inmersos en esta temática, su personal de trabajo o aquel que esté capa- 
citado para ello, también debería tener acceso a los aspectos más signi- 
ficativos del comercio exterior, la logística, el impacto que esto implica 
en la organización y hasta los aspectos legales relacionados con el plan 
de Negocio internacional (PROMÉXICO, 2013). 

El problema de estudio es una necesidad evidente en la empresa 
sobre la implementación del plan de negocios que se hace necesario 
para la exportación de manguera como sistema de riego por goteo, por 
lo que se considera de suma importancia el estudiar y presentar como 
opción para la factibilidad de un mercado de exportación. 
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Interrogante central 

¿Cómo impacta la implementación de un Plan de Negocios de Expor- 
tación en el logro de los objetivos de la empresa Netafim México S.A. 
de C.V.? 

Interrogantes específicas 

1) ¿Por qué es importante un plan de negocios de exportación para la 
empresa Netafim México S.A. de C.V.? 

2) ¿Cuáles son las fases o etapas principales de un plan de negocios 
para la empresa Netafim México S.A. de C.V.? 

3) ¿Qué elementos se deberán tomar en cuenta para la exportación 
en el caso de la empresa Netafim México S.A. de C.V.? 

4) ¿Qué criterios permiten evaluar la rentabilidad del plan de nego- 
cios para la empresa Netafim México S.A. de C.V? 

Objetivo General 

• Analizar el impacto que pudiera tener la instrumentación de un 
plan de negocios de exportación para el logro de los objetivos or- 
ganizacionales de la empresa Netafim México S.A. de C.V. 

Objetivos específicos 

1) Analizar la importancia de un plan de negocios de exportación 
para la empresa Netafim México S.A. de C.V. 

2) Identificar las fases o etapas principales para un Plan de Negocios 
para la empresa Netafim México S.A. de C.V. 

3) Definir los elementos necesarios para la exportación en el caso de 
la empresa Netafim México S.A. de C.V. 

4) Elaborar una evaluación para definir los criterios de rentabilidad 
del plan de negocios para la empresa Netafim México S.A. de C.V. 

Revisión de la literatura 

A continuación se describirán conceptos y teorías que enmarcan el es- 
tudio de la planeación de los negocios en las empresas por la impor- 
tancia que revisten en la actualidad, ya que con esto se detectan nuevos 
mercados, lo que induce a que den un paso más dentro del ámbito de 
los negocios y la competitividad que se difunde día con día a nivel na- 
cional e internacional. 
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A nivel nacional, la proporción de nacimientos de establecimientos 
durante 2009-2012 fue de 28.3% y la proporción de muertes de 22.0%. 
Lo que significa que de cada 100 establecimientos existentes, alrededor 
de 22 establecimientos dejaron de operar y aproximadamente 28 ini- 
ciaron actividades entre abril de 2009 y mayo de 2012. Por lo tanto, en 
promedio, por cada 100 existen 6 establecimientos más y suponiendo 
que las condiciones son las mismas durante el periodo y al anualizar 
la proporción de crecimiento se observa que el crecimiento promedio 
anual es de 1.7% (INEGI, 2012). 

Es preciso indicar que las exportaciones han aumentado a pesar 
de la cantidad de empresas que han cerrado durante el periodo 2008- 
2013, esto de acuerdo con: “cifras publicadas por el Banco de México 
(Banxico). Las exportaciones mexicanas sumaron 348 mil 102 millones 
de dólares entre enero y noviembre de 2013, lo que representó un au- 
mento de 2.2% con respecto al mismo periodo del año anterior” (PRO- 
MÉXICO, 2013, p. 15). 

El valor total de las exportaciones de las entidades federativas en 
comparación con las exportaciones totales del país, registró su mayor 
cobertura en los años 2007 y 2008 (88% para ambos años). En términos 
de valor, representaron 238 y 258 mil millones de dólares de un total de 
272 y 292 mil millones de dólares forma respectiva. 

La administración puede tener diversos significados como se men- 
ciona a continuación: De manera más específica, se define administra- 
ción como el proceso de estructurar y utilizar conjuntos de recursos 
orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo las tareas en un 
entorno organizacional. Por su parte, esta definición se subdivide en 
cuatro partes fundamentales (Hitt, Black, y Porter, 2006, pág. 8): 

1 . Administración es un proceso. 

2. Administración implica estructurar y utilizar conjuntos de recursos. 

3. Administración significa actuar en dirección hacia el logro de una 
meta para realizar las tareas. 

4. Administración implica llevar a cabo actividades en un entorno 
organizacional. 

Del mismo modo Henry Fayol empleó sus últimos años en demos- 
trar que en la administración con una visión científica y con métodos 
adecuados de gerencia los resultados satisfactorios eran inevitables. 
Quien la entendía a partir de un proceso de planeación, organización, 
dirección y control de todas las actividades diferenciadas por la división 
del trabajo que se ejecutan en una organización (Del Castillo, Cereceres, 
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Rodríguez y Borboa, 2005; Chiavenato, 2006). De acuerdo con estos 
conceptos se puede decir que la administración cuenta con enfoques 
distintos y se relaciona en cualquier ámbito, lo que ayuda a desarrollar 
de mejor manera las actividades con el fin de lograr un objetivo. Mien- 
tras que por otro lado se tiene que “Las organizaciones son medios 
para alcanzar fines empresariales o sociales. Deben por lo tanto, estar 
basadas en una definición estratégica de negocio que les dé razón de ser 
y sirva de guía en su diseño (Bernárdez, 2007, p. 57). 

Los pasos para definir una organización son dos: 

1) Definir estratégicamente el negocio o propósito de la organización. 

2) Diseñar la organización que lo sustente. 

Asimismo se tiene que, desde un punto de vista literal, organización 
es la acción o efecto de organizar u organizarse, esto es, disposición, 
arreglo, orden; como parte del proceso administrativo es la etapa en la 
que se define la estructura organizacional, la forma de delegar faculta- 
des, el enfoque para manejar los recursos humanos, la cultura y el cam- 
bio organizacional; como unidad productiva, una organización es una 
entidad social orientada hacia la consecución de metas con base en un 
sistema coordinado y estructurado vinculado con el entorno, Benjamín 
y Franklin (2009). 

La teoría del comercio internacional en la actualidad es referirse 
al libre comercio, que es un concepto económico, referente a la venta 
de productos entre países, libre de aranceles y de cualquier forma de 
barreras comerciales. Este término supone la eliminación de barreras 
artificiales (reglamentos gubernamentales) al comercio entre individuos 
y empresas de diferentes naciones. El ejercicio más representativo de 
libre comercio se establece a partir de los modelos de tratado de libre 
comercio, un acuerdo comercial vinculante que suscriben dos o más 
países para acordar la concesión de preferencias arancelarias mutuas y la 
reducción de barreras no arancelarias al comercio de bienes y servicios. 

Para propósitos de esta investigación se considerará de forma muy 
particular el Tratado de Libre Comercio TLC México-Costa Rica (Se- 
cretaría de Economía, 1994) donde las partes establecen una zona de 
libre comercio de conformidad con lo dispuesto en el artículo XXIV 
del GATT, hoy OMC. 

Del comercio internacional y con el propósito de atender el sesgo 
de este trabajo se menciona el mecanismo más utilizado cuando de co- 
mercio internacional se trata. La exportación implica participar en una 
verdadera lucha donde se enfrentan todo tipo de empresas producto- 
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ras y comerciales de todos los países. Exportar es tomar parte de una 
“verdadera guerra comercial donde las mejores estrategias comerciales 
se imponen”. 

La planeación es una función de todos los gerentes. Un gerente 
debido a su autoridad o posición en la organización puede hacer más 
planeación que otro o una planeación más importante, o bien, la pla- 
neación de uno puede ser más básica y aplicable a una porción más 
grande de la empresa que la de otro. Sin embargo, todos los gerentes 
(desde presidentes hasta supervisores de primer nivel) hacen planes. 
Hasta el jefe de una cuadrilla de trabajadores de carretera o de un grupo 
de obreros en una fábrica planea en un área limitada bajo reglas y pro- 
cedimientos bastante estrictos (Alor, 2013). “Planeación es un proceso 
que implica establecer anticipadamente lo que ha de hacerse y cómo. 
Implica también la selección de objetivos y el desarrollo de políticas, 
procedimientos, programas y presupuestos para lograrlos” (Rodríguez, 
2002). Basado en lo anterior la planeación determina qué quiere ser la 
empresa, dónde se va establecer, cuándo va iniciar operaciones y cómo 
lo va a lograr. Estas palabras representan y deben tener las respuestas 
correctas para no poner en riesgo al grupo social en el futuro, que siem- 
pre es el enfoque de la planeación de acuerdo con Luna (2014). 

Una vez revisadas las teorías de la administración, de la organización 
y de la planeación a continuación se expone la teoría que guía la presen- 
te investigación. 

Es necesario considerar en la planeación de una empresa o negocio 
en su conjunto, cada una de sus partes o áreas esenciales (administra- 
ción, finanzas, mercadotecnia, operaciones, etc.) y la interacción de cada 
una de éstas con las demás (Viniegra, 2007). Las siguientes herramien- 
tas son primordiales en el momento en que se toma la decisión de pla- 
near las actividades de una empresa. 

• Herramientas de diseño: como se mencionó por este medio se 
da “forma mental” a su empresa antes de darle “forma real”. 

• Herramienta de reflexión: ayuda a conocer de antemano y pre- 
ver diversas situaciones que pueden surgir al crear una empresa. 

• Herramienta de comunicación y mercadeo: pone por escrito 
ideas y conceptos que deben ser tratados con diversos públicos: 
socios inversores, gobierno, instituciones de apoyo, etc. 

La elaboración de dicho plan implica que “de todas las pruebas de 
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disciplina que atravesará en su vida, esta será seguramente la peor”, un 
buen plan de negocios es un requisito indispensable “si usted quiere que 
su empresa tenga las mayores posibilidades de éxito” (Kushell, 2001, 
citado en Leyva, 2007, pág. 42). 

Por otra parte, después de señalar a varios autores que dan a cono- 
cer la importancia de los planes de negocios y su elaboración un plan 
de negocios se puede abordar de acuerdo con Viniegra a través de los 
siguientes pasos: 

I. Describir a la empresa 

II. Determinar su constitución legal 

III. Realizar un estudio y análisis de mercado 

IV. Definir la Operación de la empresa 

V Identificar la Estructura Organizacional 

VI. Realizar un Análisis Financiero 

Hipótesis de trabajo 

Agotada la parte de los referentes teóricos que cobijan la presente in- 
vestigación se procede a describir las hipótesis. 

Hl. La falta de un plan de negocios en la empresa ha limitado el 
logro de sus objetivos organizacionales. 

H2. Los métodos de planeación aplicados en la empresa no han sido 
los óptimos. 

Metodología 

Esta investigación se desarrolló de forma predominantemente cualitati- 
va— descriptiva utilizando algunos datos cuantitativos. Se presenta el panorama 
actual llevado a cabo en el proceso de exportación de manguera ori- 
ginaria de Reynosa, Tamaulipas hacia San José, Costa Rica mediante 
los trámites y requerimientos correspondientes en el contexto del TLC 
suscrito entre México y Costa Rica y los que demanda la aduana costa- 
rricense para su debida nacionalización. 

Un plan de negocio es un documento escrito que especifica un ne- 
gocio que se pretende iniciar o que ya se ha iniciado. En él se expone el 
propósito general de la empresa, el estudio comercial, técnico, financiero 
y de organización. Se incluyen temas como los canales de comercializa- 
ción, el precio, la distribución y el modelo de negocio, (PROMEXICO, 
2013). Al arrancar un proyecto empresarial es fácil olvidar la planeación 
estratégica, pues se considera que por haber encontrado una necesidad 
en el mercado y proveer el producto o servicio, se tendrá éxito. Sin 
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embargo, si no existe una planeación por lo menos a 3 años, es 100% 
seguro que no se sostenga el crecimiento. Hacer un plan de negocios 
eleva la posibilidad de tener éxito y crecer (INADEM, 2014). 

Análisis y presentación de resultados 

Resumen Ejecutivo 

La investigación realizada para la empresa Netafim México S.A. de C.V. 
que se dedica a la venta de Sistemas de Riego es para destacar la im- 
portancia de la implementación de un plan de negocios teniendo como 
mercado meta el País de Costa Rica para exportación de manguera con 
goteo. 

La empresa Netafim México S.A. de C.V. es constituida en 1994 
en la Cd. de México como Sociedad Anónima de Capital Variable por 
así convenir desde el punto de vista del manejo fiscal a los intereses 
de la empresa, actualmente cuenta con el Corporativo en Guadalajara, 
Jalisco, oficinas y Centros de Distribución en diferentes ciudades y el 
área de Operaciones en la Ciudad de Culiacán, Sinaloa. Como resulta- 
do del estudio de mercado realizado se encontró que dicho mercado 
es viable en la adquisición de este tipo de producto que es manguera 
como sistema de riego por goteo principalmente para el cultivo de caña 
al encontrarse en el noveno lugar como importador de acuerdo con 
datos obtenidos de ITC (2014), además de tener un crecimiento anual 
del 5.2% y contar con un atractivo paquete de incentivos basado en 
la ley de zona franca, aunado a esto, de acuerdo con CINDE (2013), 
Costa Rica cuenta con grandes ventajas para las empresas que desean 
hacer inversión extranjera, ya que tiene una buena infraestructura, vías 
de transporte áreas y marítimas, buena capacidad laboral, y además una 
estabilidad política muy fuerte. 

Descripción de la Empresa 

Netafim fue fundada en 1965 en el kibutz Hatzerim en la región de 
Negev de Israel en el sur. En 1973 la compañía añadió una entidad se- 
parada, Netafim Magal, basada en el kibutz Magal en el centro del país. 
Cinco años más tarde, Netafim añadió otra entidad, Netafim Yiftach, 
basada en el Kibutz Yiftach en el norte. Cada entidad opera de forma 
individual hasta que los tres se fusionaron en una sola empresa en 1999 
para formar Netafim Israel. En los años siguientes, Netafim Israel pasó 
por un proceso de unificación que incluyó la formulación e implemen- 
tación de un equipo de gestión y un conjunto común de metas y obje- 
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tívos. Esta reestructuración organizacional y cultural fue necesaria para 
aprovechar mejor la entidad fusionada, mientras que mantuvo el más 
alto nivel de servicio. 

El Kibutz Hatzerim, localizado en el corazón del desierto del Negev 
y con el desarrollo de productos agrícolas fue la combinación perfecta 
para el Sr. Blass y su nuevo invento. Al combinar las capacidades de 
manufactura del Kibutz, la experiencia y los contactos con el sector 
agrícola y su nueva invención, se consiguió la primera producción en 
1965. Netafim estaba en camino a escribir un nuevo capítulo en la histo- 
ria del riego. Al contar con presencia en Costa Rica de los productos de 
la empresa se tomó en consideración la oportunidad de comercializar 
productos realizando los trámites y cumpliendo con los requerimientos 
necesarios de exportación, con el fin de brindar un mejor servicio y sa- 
tisfacción a los clientes. Además de incursionar en la prospección para 
obtener nuevos clientes en el mercado, lo que ayudaría al desarrolle} y 
crecimiento de la empresa en su comercio internacional. El incursionar 
con exportaciones al mercado de Costa Rica fue una oportunidad para 
contar con mayor presencia, ya que de acuerdo con la Embajada de 
Costa Rica en Beijing (2011), el desarrollo que las empresas han exper- 
imentado se refleja en el constante aumento de la inversión extranjera 
directa en Costa Rica durante los últimos diez años. 

Misión, Visión y Objetivos 

Misión. Ser una Empresa de sistemas de riego comprometida a cuidar y 
ahorrar el agua compartiendo con el agricultor nuestro conocimiento 
tecnológico y experiencia global al desarrollar soluciones que ayudarán 
a nuestros clientes a producir mejores cosechas de alta calidad y así 
ayudar al mundo a crecer más con menos. 

Visión. Ser el líder en soluciones en manejo de agua inteligentes para 
la agricultura dentro de los próximos 3 a 5 años logrando tener primor- 
dialmente presencia en las principales zonas productivas del país para 
lograr resultados realistas, duraderos y sustentables abriendo un pano- 
rama optimista hacia un futuro más prometedor. 

Objetivos. Los objetivos de la empresa Netafim son los siguientes: 

• Cuidar y ahorrar el agua usando menos de los recursos del 
mundo. 

• Implementar productos innovadores considerando los requeri- 
mientos de los clientes así como las necesidades a nivel mundial. 
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• Crear un centro de conocimientos para implementar el apren- 
dizaje como la clave hacia un desarrollo avanzado de la agricul- 
tura y para beneficiar a los agricultores, organizaciones, comu- 
nidades y naciones. 

• Desarrollar o consolidar estrategias para posicionarse y/o di- 
versificarse en los mercados internacionales. 

Constituáón Ilegal de la Empresa 

Atendiendo a los requerimientos de tipo legal que toda empresa debe 
de cumplir para su registro y ubicación legal, la empresa Netafim está 
constituida como Sociedad Anónima de Capital Variable por así con- 
venir desde el punto de vista del manejo fiscal a los intereses de la em- 
presa. 

Análisis del Mercado 

El sector industrial costarricense presentó en los últimos veinte años 
una tasa promedio de crecimiento anual del 5,2%. Dicho crecimiento 
le ha permitido consolidarse como el principal sector en el aporte al 
Producto Interno Bruto con una participación que en los cinco últimos 
años ronda el 22,5%. En las dos últimas décadas se ha dado una trans- 
formación significativa en el tipo y origen de la producción industrial 
costarricense, siendo la producción de empresas de alta tecnología ubi- 
cadas en el Régimen de Zona Franca las que han presentado el mayor 
dinamismo, Cámara de Industrias de Costa Rica, CICR (2014). El clima, 
la calidad de la tierra y las aguas, así como la posición geográfica se con- 
jugan para hacer de Costa Rica un país atractivo para invertir. El aban- 
ico de oportunidades es amplio y las opciones son varias en el sector 
agroalimentario, industrial o zonas fuera del Gran Area Metropolitana 
(CINDE, 2013). 

Un reciente estudio elaborado por la Promotora de Comercio Ex- 
terior de Costa Rica, PROCOMER (2013) reveló que México repre- 
senta una interesante opción para importar materia prima, productos 
intermedios y bienes de capital; los cuales pueden ser aprovechados 
por los exportadores costarricenses para ser más competitivos con sus 
productos en nuestros mercados de destino. “Este estudio permitió 
determinar 204 insumos que el sector exportador puede importar en 
mejores condiciones desde México, para incrementar su competitivi- 
dad”, afirmó Francisco Gamboa, Director de Inteligencia Comercial 
de PROCOMER. Según el informe, que fue presentado en el evento 
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“México-Costa Rica el 29 de Mayo de 2013: seminario de promoción 
de oportunidades comerciales”; hoy por hoy, seis de cada diez dólares 
importados por el país provienen de México. Además, esta nación nor- 
teamericana es el tercer proveedor de importaciones de Costa Rica a 
nivel mundial; y si de bienes intermedios y materiales primas se trata, 
es el segundo suplidor. De 2011 a 2012 el comercio total con México 
ha evolucionado satisfactoriamente, pasando de US$468,5 millones a 
US$1.488,5 millones. 

La inversión extranjera ha crecido a una tasa anual del 15,7%. El país 
es reconocido internacionalmente por su estabilidad social y su sólida 
democracia. Costa Rica también ofrece un atractivo paquete de incen- 
tivos basado en la Ley de Zonas Francas. Los beneficios incluyen la 
exención de impuestos sobre la renta y la exención total de los aranceles 
de importación, impuestos a las exportaciones y las remesas. 

Operaciones 

La localización geográfica de la empresa es una decisión de tipo estra- 
tégico, vital para la viabilidad de la misma. Dicha decisión dependerá de 
ciertos factores que pueden favorecer o perjudicar la actividad econó- 
mica presente y futura de la empresa en una determinada localidad, mu- 
nicipio, zona o región, se acuerdo con la Cámara de Comercio Industria 
y Navegación de Gran Canaria, CámaraFP (2010). 

Actualmente la Empresa Netafim México cuenta con un corpora- 
tivo en la Ciudad de México, cinco oficinas de ventas y dos almacenes 
ubicados en la República Mexicana, tales como Baja California (oficina 
y almacén), Chihuahua (oficina y almacén), Guadalajara, Querétaro y 
en Culiacán oficina y un Centro de Distribución (CEDIS) que es en 
donde se concentra mayor movimiento ya que se encuentra el departa- 
mento de operaciones y el CEDIS que abastece el resto de las oficinas 
y almacenes. 

La ubicación de la oficina en Culiacán, Sinaloa es Av. Kiki Murillo 
No. 101-18, Desarrollo Comercial La Primavera, entre Calle Comercio 
e Isla del Oeste, C.P. 80300. Su centro de Distribución se ubica en Calle 
Industrial 3 #21, Parque Industrial la Primavera, C.P. 80300. 

Es importante mencionar algunas de las funciones de cada uno de 
los departamentos que integran la empresa. 
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Tabla 1. Principales Funciones de Departamentos 


PUESTO 

NOMBRE 

FUNCIONES 

I a:: 
Gsre-s 

MAE Ricardo 
1 le: 

• Estabecer alanzas estrategias ycon tenias comerciales para ampliar la capacitad de accón en el ámbito comercié 

• Parácpar en bros nacionales e internacionales para negociadoras 

• Bseñar e implemenar las estrategas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 
tr^aj3ndo para el bien común de fes mismas. 

Dreccón 
Comercial de 

- í-sií :: 

hg Mecánico 
Osea- González 

• r testgar el mercado, prebendo la evducón del mismo yantepando fes medidas necesaras para adapQrse a las nuetes 
mcí naciones o tendencias en produces de m «madero. 

• Fijar Bnto la poítica de preoos y cotKfcónes de tena como los canales de distribución. 

• Diseñar e impiementar las estrategas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 
trata anco oara el bien oomún de fes mismas. 

Cree; :■ 
Come-; 3 :í 
I rrigación 

hg C ual 
kfenuel Sote 

• Pbniícacón de cuánto deben tender sus tendedores yen qué tiempo tienen y pueden hacerlo. 

• Fjadón de precios y define- a peítea de descuentes y bonficaciones. 

• Segmenacón predctita de a cartera de cienes. 

• Dseñar e implemenar las estraegas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 
trataando para el bien común de fes mismas. 

Dreccón en 
Ingeniería y 
= -:>e:c = 

hg. en Agr cu Itera 
Patío Cabarcos 

• Ventear el cumptmiente de programas, proyectes ya eficaca de los mismos, asi como asegurar que se mantenga a 
informacón de carácter écnco. proced mentes e Instru ditos de Mantemmente en constante re usen . 

• Realzar montajes de tecnobgías nuetes cuando ello sea requerí* yestrategas para fe aptimeacón de procesos ya reducoón 
de costes de funcionamiento. 

• Diseñar e im piemenar las estrategas de sus áreas para alcanzar las meas (te fe empresa coordinando sus funciones y 
trabajando para el bien común de fes mismas. 

Dreccón de 

TBO 

• Pfenear. organizar, drigiryconfolar actudades ínancieras. contables, iscles y legates. 

• Coordinar a elaboración del presupueste anual de ingresos y egresos 

• Admutstr» rearaos humanos y materales 

• Oseñar e implemenar las estrategas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 

Consejero Legal 

Lc.Uctar 

3uzn-3' 

• Efeborar yo superwsar a ejecución de los dtsíntos actos admnis faltos a lates de los cuales as autoridades de! sertreo 
ejercen sus atribuciones. 

• Representar judicial yexrajudóálmene al Servcio en ástntas materias aando sea necesario. 

• Dseñar e imptemenar las estrategas de sus áreas para alcanzar as meas de fe empresa coordinando sus funciones y 

Dreccón de 

Operaconesy 

Compras 

LO Aiero Hjar 

• An alzar yretroa6rr>entar continuamente a operaciones, bgtsáca, admims facón yconfol sobre el desempeño de producios, 
servóos, materiales igialmente recomendar acciones para el mejcramienc de fes compras. 

• Sesionar de forma ópfma el aprowsonamierto y a plantea cón. asi oomo conffoBr y coordinar las tinaones en a cadena de 

- :r: 

• Osería e implemenar as estraegas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 
tr±a«ndo para el bén común de fes mismas 

Dreccón de 
Vercacoe:- ; 

MBA en focado a 
LKT Internacional 
lee . E = -,'-3 

• Pbmtcarydirigpr a poítea de a empresa en b referentes productes. preoos. promociones ydtsffoucón (Maricering Mk). 

• Diseño de panes a corte, medio y argo piso, determinando las prioridades yesfategias de ios produces de a empresa . 

• Osería e implemenar las estraegas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 
traba ando para el bien común de fes mamas 

Gere-: ; 
Rec-'scs 

LO Mreto Kate 
Romo 

• Pfemtcar. organear, dngiryconffotar a adminsf acón interna de a empresa y partopar en a elaboración de a pofcca 
admirísffatiis de a misma. 

• Atender y brindar sduoones a conflictos y problemas aborales que se presen Bn 

• Oaeríar e implemenar las estraegas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 
trataando para el bien común de fes memas. 

3-re: : = e- 
Tecnoiogias de 
-t'-io:- 

Ll Moisés 

• Gestionar y desarroflar el negocb actúa con nietas oporturvdades dentro de los dientes asignados 

• Generar nue«s oportemdades de negocio acorde con as drecfices defnidas colmamente con Direccón. 

• Diseñar e implemenar las estrategas de sus áreas para alcanzar las meas de fe empresa coordinando sus funciones y 
trataando para el b«i común de fes memas. 


Fuente: Elaboración propia EECM (2014). 


El cronograma de ventas de 2012 se presenta de forma mensual 
con base en las ventas realizadas incluyendo la cantidad de unidades e 
importe. Es importante mencionar que existen variaciones en las ventas 
durante los primeros meses ya que esto depende de la cantidad de ven- 
tas realizadas en el año anterior como se evidencia en la tabla 2. Aunado 
a esto también influye la temporada de la caña que es entre los meses 
de Diciembre y Abril, en ocasiones el mes de Mayo en algunos países ya 
que depende del clima, por lo tanto la planeación de compra-venta debe 
ser anticipada, tomando en cuenta que este tipo de manguera también 
se puede utilizar para otros cultivos. 



Dej anira Pernal Domínguez j Lui% Vicente Ovalles Toledo -169 


Tabla 2. Cronograma de Ventas. 


AÑO 2012 [Miles de USD) 



ENE 

FEB 

MAR 

ABR 

MAY 

JUN 

JUL 

AGO 

SEP 

OCT 

NOV 

DIC 

TOTAL 

UNIDAD 

61 

75 

493 

972 

1,143 


68 

344 

20 

125 

7,846 

4,554 

15,701 

IMPORTE 

$10.54 

$12.96 

$85.19 

$167.96 

$197.51 

$ - 

$11.75 

$59.44 

$3.46 

$21.60 

$1,355.79 

$786.93 

$2,713.13 


Fuente: Elaboración propia EECM (2014) con información de Netafim 


Por lo que respecta a los años 2013-2016 se realiza la operación 
tomando en cuenta los importes de la prospección de ventas y así tener 
más claros los resultados que se pueden obtener al realizar el análisis 
como se muestra en la tabla 3. 


Tabla 3. Estado de Resultados. 



CORRESPON DI ENTE DEL lo DE EN ERO AL 31 DE 

DICIEMBRE DE 
AÑO 20 

OS AÑOS 
12 

2012-2016 

AÑO 

□13 

AÑ0 2C 

14 

AÑO 20 

15 

AÑO 2 

016 

Menos 

Menos 

■Menos 

Mas 

Menos 

NGRESO POR VENTAS 

S 2,713.13 

100% 

$ 3,521.49 

■""55* 

$ 4,570.54 

100% 

$ 5,932.11 

100% 

$ 7,699.28 


COSTO DE VENTAS 

$ 1.327.83 

49% 

$ 2,164.66 

61% 

$ 2,799.72 

61% 

$ 3,144.02 

53% 

$ 4.080.62 

53% 

UTILIDAD BRUTA 

$ 1,385.30 

51% 


39% 

$ 1,770.82 

39% 


47% 

$ 3,618.66 

47% 












GASTOS DE VENTA 

$ 41.56 

3% 

$ 40.71 

3% 

$ 53.12 

3% 

$ 83.64 

3% 

$ 108.56 

3% 

SYS 24%) $ 9.97 






















GASTOS DE ADMON. 

S 69.26 

5% 

$ 67.84 

5% 

$ 88.54 

5% 

$ 139.40 

5% 

$ 180.93 

5% 

SYS 23%) $ 15.93 











Depredotíón Equipo de Tromparte 



$ 5.86 


$ 5.86 


$ 5.86 


$ 5.86 


Amortízoúón de Oficinas y Noves industriales 



30.769 


30.769 


30.769 


30.769 













GASTOS FINANCIEROS 

$ 

2% 

$ 27.14 

2% 

$ 35.42 

2% 

$ 55.76 

2% 

$ 72.37 

2% 












Pago de interés Equipo de Tronsporte 



$1.48 


$1.07 


$0.63 




Pago de Interés Oficiaos y Noves Industriales 



$ 38.77 


$ 37.77 


$ 36.70 


$ 35.57 
























SUMA 

$ 110.82 

8% 

$ 212.56 

16% 

$ 252.54 

14% 

$ 352.77 

13% 

$ 434.06 

12% 

UTILIDAD DE OPERACIÓN 

$ 1,274.48 


$ 1,144.28 


$ 1,518.28 


$ 2,435.32 


$ 3,184.60 


INVERSIONES 



$ 7.81 


$ 29.89 


$ 47.34 


$ 31.70 


UTIUDAO ANTES DE IMPUESTOS 

$ 1,274.48 


$ 1,152.09 


$ 1,548.17 


$ 2,482.66 


$ 3,216.30 


SR30% 

$ 382.34 


$ 345.63 


$ 464.45 


$ 744.80 


$ 964.89 


SN 2% 

$ 0.52 


$ 10.08 


$ 13.16 


$ 20.72 


$ 26.89 


SUMA 

$ 382.86 


$ 355.71 


$ 477.61 


$ 765.51 


$ 991.78 













UTILIDAD DEL EJERCICIO 

$ 891.61 


$ 796.38 


$ 1,070.56 


$ 1,717.15 


$ 2,224.52 













8% PARTICIPACIÓN DE UTIUDADES A TRAS AJADO RES 

5 71.33 


$ 63.71 


$ 85.65 


$ 137.37 


$ 177.96 


UTILIDAD N ETA DEL EJERCICI O 

$ 820.29 


$ 984.92 [ 56% | $ 1,579.77 [ 57%| $ 2,046.56 | 57% 


Fuente: Elaboración propia EECM (2014) con información de Netafim 


Para conocer el estado financiero de una empresa es necesario rea- 
lizar un balance general que indique la situación en la que se encuentra 
dicha empresa. En la tabla 4 se muestran los activos que son los bienes 
que posee la empresa y pasivos es todo lo que la empresa debe. 
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Tabla 4. Balance General 2012. 
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Fuente: Elaboración propia EECM (2014) con información de Netafim 

En la figura 1 se puede visualizar fácilmente que en la cantidad de 
3,1 92 unidades suceden dos cosas importantes: la línea de costos y de 
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ventas se intersectan y a partir de ese punto las ventas son mayores, la lí- 
nea de utilidad cruza el eje horizontal indicando que a partir de las 3,192 
unidades vendidas se comienza a tener ganancias en el negocio, de esta 
manera es como se determina el punto de equilibrio de la empresa. 


Figura 1. Punto de Equilibrio 2012. 


Costos Fijos Totales 

$ 281,660.00 

USD 



Precio 

$ 

172.80 





Costos Variables 

$ 

84.57 





Punto de Equilibrio 

3,192 





Utilidades 

$ 












Unidades 

Ventas 

Costos 

Utilidades 

1000 

$ 

172,800 

$ 

366,230 

-$ 

193,430 

1200 

$ 

207,360 

$ 
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-$ 

175,784 
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$ 
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$ 
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-$ 
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$ 
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$ 
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-$ 
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$ 
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$ 
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-$ 
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$ 
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$ 
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-$ 
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2200 

$ 
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$ 
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-$ 
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2400 

$ 
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$ 
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-$ 
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2600 

$ 
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$ 
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-$ 
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$ 
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$ 
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-S 

34,616 

3000 

$ 
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$ 
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-$ 
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$ 
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3600 
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$ 
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$ 
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$ 
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4000 

$ 
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$ 
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$ 

71,260 

4200 

$ 

725,760 

$ 

636,854 

$ 

88,906 

4400 

$ 
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$ 
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$ 
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4600 

$ 
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$ 
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“Unidades 

■Ventas 

“Costos 

“Utilidades 


Fuente: Elaboración propia EECM (2014) con información de Netafim 


En una proyección a 6 años los indicadores de rentabilidad como el 
VAN y la TIR se consideran atractivos para los inversionistas, como se 
muestra en la tabla 5. 
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Tabla 5. Valor del Dinero en el Tiempo. 

Valor del Dinero en el Tiempo 
IMetafim México S.A. de C. V. 



Valor Presente Neto 

AÑO 

FLUJO NETO 

12% 

0 

-5,262.90 

5,262.90 

1 

819.46 

731.66 

2 

1,538.54 

1,226.51 

3 

2,563.08 

1,824.35 

4 

4,260.60 

2,707.69 

5 

6,588.74 

3,738.63 

6 

9,842.40 

5,584.84 

SUMA 

20,349.92 

10,550.79 


Fuente: Elaboración propia EECM (2014) con información de Netafim 


Valor Presente Neto o Actual (VPN) $10,551 K USD 
Tasa Interna de Rendimiento (TIR) 44% 


Durante el primer año se tiene un flujo neto de $819.46K USD 
proyectado a un valor presente de $731. 66K USD, obteniendo como 
resultado durante los seis años un flujo neto de $20,349. 92K USD y un 
VPN de $10,550. 79K USD. 

El desarrollo de esta investigación arroja resultados importantes que 
ayudan a determinar la viabilidad y rentabilidad a través de la implemen- 
tación del plan de negocios para empresas exportadoras y potencial- 
mente exportadoras. 

Para dar respuesta a las preguntas de investigación establecidas se 
presenta cada una de éstas: 

Interrogante Central 

¿Cómo impacta la implementación de un Plan de Negocios de Expor- 
tación en el logro de los objetivos de la empresa Netafim México S.A. 
de C.V.? 

Con base en el estudio realizado y de conformidad con los hallaz- 
gos se evidencia la importancia que reviste para las empresas el hacer 
un plan de negocios, independientemente de que su tamaño sea micro, 
pequeña, mediana o grande empresa. 

El contexto internacional y/ o globalizado en el que se encuentran 
inmersas las empresas exige una mayor preparación hacia los procesos 
de internacionalización y que esta herramienta del plan de negocios se 
pudiera presentar como un instrumento para enfrentar este tipo de es- 
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cenarios. Como decían Czinkota y Ronkainen (2005), la globalización 
es un fenómeno que está dentro de cualquier tipo de empresa, las que 
estén preparadas y las que no lo estén. Lo que de forma consecuente 
convierte en una exigencia y/o exhortación para que el andamiaje em- 
presarial esté preparado para atender los efectos de la globalización. 

La planeación de una empresa le permite pensar en las oportunida- 
des de negocios potenciales, crear estrategias, elaboración de procesos 
o trámites de exportación, tomar decisiones respecto a la información 
financiera, mitigar los riesgos ya con acciones diseñadas y razonadas, así 
como obtener un buen control y desarrollo de la empresa. 

Interrogantes Específicas 

¿Por qué es importante un plan de negocios de exportación para la 
empresa Netafim México S.A. de C.V.? 

El plan de negocios realizado indica que el mercado seleccionado 
para la exportación de manguera es viable debido a que Costa Rica se 
encuentra dentro de los principales importadores de manguera, cuenta 
con buena localización geográfica, el producto está excento de aranceles, 
tiene una muy buena estabilidad política y ausencia de violencia, pro- 
mueve la inversión extranjera y ofrece incentivos. Como resultado de la 
investigación se localiza un nivel importante de similitud con la cultura 
mexicana, por lo que no se encontraron barreras u obstáculos en este 
sentido para el ingreso de productos mexicanos a ese mercado destino. 
El mercado costarricense presenta una excelente oportunidad para cu- 
brir la demanda de este tipo de producto en la temporada de la caña prin- 
cipalmente por adecuarse a las necesidades de este cultivo, clima y tierra. 

En función al estudio de mercado y con base en la propuesta del 
plan de negocios, se hace imprescindible valorar como elemento de de- 
cisión dentro de este plan a la parte interna, como son las instalaciones 
y centro de distribución con los que se realiza la operación dentro de 
la empresa. Se identifica y propone un nuevo lay out del CEDIS que 
lleva implícito una mejoría en el control al efectuar las actividades de 
recepción y envío de mercancías, así como la implementación del nuevo 
flujograma de actividades que agiliza el flujo de información y minimiza 
los errores que se pueden generar durante la ejecución. 

¿Cuáles son las fases o etapas principales de un plan de negocios 
para la empresa Netafim México S.A. de C.V.? 

Las principales etapas que se desarrollaron para esta investigación y 
de acuerdo a las necesidades de la empresa Netafim son las siguientes: 
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• Descripción de la empresa 

• Constitución legal 

• Análisis del mercado 

• Operaciones 

• Estructura Organizacional 

• Análisis Financiero 

¿Qué elementos se deberán tomar en cuenta para la exportación en 
el caso de la empresa Netafim México S.A. de C.V.? 

De acuerdo al producto seleccionado para exportación a Costa Rica, 
los elementos que se deben tomar en cuenta son: 

• Clasificación Arancelaria 

• Distribución (Proceso Logístico) 

• Normas y Controles de Calidad 

• Barreras No Arancelarias Cualitativas 

• Documentación para Exportar como: Factura proforma, lista 
de empaque, certificado de origen, permisos de salud. 

¿Qué criterios permiten evaluar la rentabilidad del plan de negocios 
para la empresa Netafim México S.A. de C.V.? 

Respecto al análisis de situación financiera y a los resultados obteni- 
dos se concluye que el plan de negocios cumple con el objetivo expre- 
sado al inicio de esta investigación porque permite obtener resultados 
en términos de viabilidad para exportar manguera hacia el mercado de 
costa rica. 

Resulta importante destacar que al realizar el ejercicio de prospec- 
ción de ventas con histórico de dos años se obtiene una tasa de creci- 
miento de alrededor del 30% por año, obteniendo como utilidad neta 
del ejercicio entre 54% y 59% en el estado de resultados en un periodo 
de cinco años. En el flujo de efectivo proyectado a cinco años deriva 
como resultado un porcentaje de alrededor del 25% en el primer año y 
aumentando al quinto año a un 52.5%, lo que evidencia que la empresa 
genera efectivo suficiente para atender los diferentes requerimientos de 
tipo financiero. El valor de la Tasa Interna de Retorno (TIR) resultó en 
un 44% y un VPN de $10,551K USD en un periodo de 5 años lo que 
evidencia en la empresa Netafim y de acuerdo a los datos como una 
empresa altamente rentable. 

En función a los resultados de la presente investigación se puede 


Dey anira Pernal Domínguez j Lui% Vicente O valles Toledo -175 


confirmar que la información contenida en los diferentes estados fi- 
nancieros ayudan a resaltar que a través de la propuesta del plan de 
negocios se pueden cumplir con los objetivos organizacionales como 
se establece en las hipótesis de esta investigación. 

También permite identificar posibles riesgos que podría enfrentar, 
así como detectar y aprovechar las oportunidades que presenta el mer- 
cado y con ello obtener ventajas competitivas y estructurar estrategias de 
crecimiento, por lo que se deduce que al implementar el plan en la em- 
presa será competitivamente positiva, mercadológicamente viable, téc- 
nicamente factible, financieramente rentable y sostenible en el tiempo. 

Conclusiones y recomendaciones 

De acuerdo a los hallazgos presentados en esta investigación se pue- 
den establecer las siguientes recomendaciones que pudieran mejorar 
los procesos de decisión al interior de las empresas potencialmente ex- 
portadoras y exportadoras. El plan de negocios permite conocer los 
posibles escenarios o situaciones a los que se deberá enfrentar la em- 
presa, así como un análisis completo sobre la viabilidad, por lo que con 
dicha herramienta se pueden elaborar estrategias y soluciones, así como 
prever problemas de recursos generando un ahorro por lo que es reco- 
mendable la implementación de dicho plan ya que ayudará a coordinar 
los diferentes factores de un negocio que son necesarios para el éxito. 

Por las ventajas que se lograron encontrar en esta investigación se 
recomienda que toda empresa independientemente de su tamaño ela- 
bore su propio plan de negocios con información sobre la futura evo- 
lución financiera de la empresa, así como un esquema de un análisis 
financiero de apoyo. 

Recomendaciones 

• Que el plan de negocios pudiera servir de ejemplo en Univer- 
sidades o Cámaras Empresariales con propósitos formativos. 

• Que pudiera formar parte de un acervo bibliográfico de las ca- 
rreras de administración, negocios internacionales o carreras 
afines por su contenido didáctico. 

• Que a partir del contenido o guía del plan de negocios se pudie- 
ran desarrollar otros estudios similares. 

• El presente documento puede servir como guía para empresas 
del sector o bien de otros sectores similares con enfoque a la 
internacionalización de la empresa. 
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Análisis correlacional de indicadores 

FINANCIEROS DE LAS EMISORAS DE LA BOLSA 
MEXICANA DE VALORES Y LA TENDENCIA DEL 
VALOR DE MERCADO DE SUS ACCIONES 

M.C. Rolando Palazuelos González 
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Resumen 

El mercado de valores es identificado por la emisión y negociación de 
instrumentos de capital y deuda por parte de los inversionistas a través 
de la bolsa. Las personas físicas y morales que cuentan con excedente 
de recursos encuentran en este mercado el lugar para colocar sus acti- 
vos, mientras que las personas u organizaciones que tienen necesidad 
de recursos pueden encontrar en este mercado la manera de solventar 
esa necesidad. 

Este estudio se centra en analizar los valores negociados en la Bolsa 
Mexicana de Valores (BMV). Se profundiza en las teorías que explican 
los movimientos de los precios en el mercado de valores con base en el 
análisis fundamental de las diferentes variables de la estructura financie- 
ra que repercuten en el valor de las acciones de las empresas que cotizan 
en la bolsa. Se presenta un análisis correlacional de enfoque cuantitativo 
y descriptivo con información financiera de la base de datos Economá- 
tica, entre el I o de Octubre de 2006 y el 31 de Diciembre de 2013. Se 
pudo encontrar correlación positiva y negativa de acuerdo al cruce de 
información del precio de las acciones. 

Palabras Clave. Análisis fundamental, precio de mercado y correlación. 

Introducción 

Hoy en día los mercados financieros representan uno de los principa- 
les indicadores de las finanzas de los países, así como también de las 
empresas que se encuentran en ellos. Además de esa importancia, el 
precio de los valores que se negocian en estos mercados varía derivado 
de un sin número de factores, lo que complica al nivel de imposible la 
predicción concreta del aumento o disminución de los valores operados 
en ellos. Esta problemática ha despertado la curiosidad de los investigá- 


is 
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dores que han generado diversas teorías, las cuales se centran principal- 
mente en deducir los principales factores que determinan los precios en 
los mercados financieros. 

En este trabajo de investigación se aborda la problemática que eng- 
loban los mercados financieros, en particular el mercado de valores. Se 
realiza un análisis de la situación actual de los mercados financieros; la 
importancia de estos en las economías de los países y lo que represen- 
tan; se analizan las principales teorías sobre el comportamiento de los 
activos en el mercado de valores; se examinan las diversas problemáti- 
cas existentes en el mercado y con ello se selecciona una problemática 
que justifique la investigación. Se estudia la literatura existente sobre 
los mercados financieros, prestando especial atención en el mercado 
de valores. 

La compra venta de valores representa una especulación por lo in- 
cierto que puede ser este mercado. Actualmente el hombre de negocios 
constantemente hace predicciones acerca del momento que atraviesa 
la economía y los mercados y sobre el futuro de ambos. Contar con 
la oportunidad de proyectar los cambios en los activos financieros del 
mercado de valores ha desarrollado una gran inquietud en el entorno 
de las finanzas. Para ello, cualquier intento de predicción constituye un 
reto ya que el cambio en el precio de cualquier activo es producto de 
un sin número de variables que hacen imposible un método exacto de 
predicción de las fluctuaciones en los precios y tasas de los activos. 
Conociendo el hecho de que el inversionista está en posición constante 
de tratar de asegurar rendimientos sobre su inversión, surge la duda 
sobre cuál es el factor principal que fluctúa a la par del alza en el precio 
de los activos. Se dice que el mercado de valores es aquel en donde los 
derechos sobre las utilidades de las compañías (acciones) se negocian. 

En el estudio que ahora se presenta, una de las variables a considerar 
para el análisis del comportamiento de la bolsa es el nivel de endeuda- 
miento de las empresas emisoras o el volumen de sus pasivos, el análisis 
de la combinación del recurso propio y el recurso financiero ajeno que 
se encuentra incrustado en los pasivos de la organizaciones. Se analiza- 
ron los rubros financieros más representativos y los precios de mercado 
de los títulos de las empresas que cotizan en la BMV durante el periodo 
comprendido entre el I o de octubre de 2006 y el 31 de diciembre de 
2013, con lo que se hacen inferencias sobre cómo repercuten los es- 
tados financieros en el valor de mercado de las compañías dejando de 
lado las muchas otras variables que intervienen en dicho valor. 
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El presente trabajo propone relacionar las fluctuaciones del precio 
de las acciones de las empresas emisoras de la BMV con las principales 
partidas de sus estados financieros. Con base en lo anterior se ha llega- 
do al siguiente cuestionamiento: 

Pregunta principal 

• ¿Cuál es la información financiera que impacta en mayor medi- 
da en la tendencia del valor de mercado de las empresas mexi- 
canas que cotizan en la BMV? 

Preguntas específicas 

• ¿Qué información financiera de las empresas mexicanas que 
cotizan en la BMV se encuentra mayormente correlacionada 
con la tendencia de su valor de mercado? 

• ¿A qué porcentaje de las empresas mexicanas que cotizan en la 
BMV se les encuentra una relación significativa entre su activo 
total, pasivo total, utilidad consolidada, capital contable, valor 
Z del modelo de Altman, el resultado de la razón de endeu- 
damiento activo total / pasivo total y la razón de rentabilidad 
utilidad / capital contable contra la tendencia de su valor de 
mercado? 

• ¿Cuáles son las características de las empresas mexicanas que 
cotizan en la BMV que cuentan con una correlación signifi- 
cativa entre su activo total, pasivo total, utilidad consolidada, 
capital contable, valor Z del modelo de Altman, el resultado de 
la razón de endeudamiento activo total / pasivo total y la razón 
de rentabilidad utilidad / capital contable contra la tendencia de 
su valor de mercado? 

Objetivo general 

Analizar la información financiera de las empresas mexicanas que co- 
tizan en la BMV con la finalidad de encontrar el rubro que cuenta con 
una mayor relación con los cambios en su valor de mercado. 

Objetivos Específicos 

• Detectar cuál es la información financiera de las empresas 
mexicanas que cotizan en la BMV que cuenta con una mayor 
relación con su valor de mercado. 

• Identificar cuál es el porcentaje de las empresas mexicanas que 
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cotizan en la BMV que cuentan con una relación significativa 
entre su activo total, pasivo total, utilidad consolidada, capital 
contable, valor Z del modelo de Altman. El resultado de la ra- 
zón de endeudamiento activo total / pasivo total y la razón de 
rentabilidad utilidad / capital contable contra la tendencia de su 
valor de mercado. 

• Describir las características de las empresas mexicanas que 
cotizan en la BMV que cuentan con una relación significativa 
entre su activo total, pasivo total, utilidad consolidada, capital 
contable, valor Z del modelo de Altman. el resultado de la ra- 
zón de endeudamiento activo total / pasivo total y la razón de 
rentabilidad utilidad / capital contable contra la tendencia de su 
valor de mercado. 

Revisión de la literatura 

En los mercados financieros existen participantes que demandan fi- 
nanciamiento, por lo que a cambio ofrecen activos de su organización 
como lo son acciones, obligaciones, bono, entre otros (Morales, A. y 
Morales, J. 2002) y los participantes que ofertan sus excedentes de capi- 
tal, y que a cambio de ese recurso demandan activos financieros. 

La Bolsa Mexicana de Valores es una organización financiera au- 
torizada por la Secretaría de Hacienda y Crédito Público que tiene por 
objeto desarrollar el mercado de valores en forma equitativa, eficiente y 
transparente; proteger los intereses del público inversionista; minimizar 
el riesgo sistémico; fomentar una sana competencia y regular diversos 
aspectos del mercado. 

La principal función de los mercados financieros es la de canalizar 
los recursos de las personas y organizaciones que cuentan con exceden- 
te de recursos hacia aquellos que cuentan con una necesidad de capta- 
ción de recursos. 

El mercado de dinero se puede definir como las operaciones en el 
mercado financiero que tienen un plazo menor a un año (De Alba, J. 
2000). Los instrumentos que se cotizan en el mercado de dinero son 
los siguientes: 

a) Certificados de depósitos bancarios negociables. 

b) El papel comercial (PC). 

c) Las aceptaciones bancadas. 

d) Los Pagarés con rendimiento liquidable al vencimiento (PRLV) 

e) Los certificados de tesorería (CETES). 
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Para Ayala y Becerril (2007) las características de las acciones como 
mercado de capital (el principal instrumento del mercado de valores) 
son las siguientes: 

• Naturalmente son valores de renta variable. 

• Generan a su poseedor ganancias o pérdidas. 

• Son instrumentos de riesgo, es decir, no garantizan rendimientos. 

• No tienen fecha de vencimiento. 

• Sus mayores rendimientos se obtienen a largo plazo. 

• Los inversionistas especulativos pueden lograr con ellos gran- 
des ganancias en un corto plazo. 

Para Mishkin (2008) los mercados financieros se pueden dividir 
en primario y secundario, donde un mercado primario es en el que se 
venden las nuevas emisiones de un valor a compradores iniciales. Los 
mercados secundarios es donde se revenden los valores emitidos ante- 
riormente. Los mercados financieros tienen dos funciones importantes, 
en primera instancia hacen más fácil y rápida la venta de los instrumen- 
tos con la intención de obtener efectivo y debido a la oferta y demanda 
que se lleva a cabo determinan el precio de los valores en el mercado 
primario. 

El mercado de valores es identificado por la emisión y negociación 
de instrumentos de capital y deuda que por parte de los inversionistas a 
través de la bolsa de valores respectiva. 

En este contexto Dieck (2004) presenta a los tres participantes más 
importantes del mercado de valores de la siguiente manera: Las entida- 
des emisoras de valores, los intermediarios bursátiles y los inversionistas. 

En el tema de los intermediarios bursátiles Dieck (2004) señala 
como los intermediarios del mercado de valores a los siguientes suje- 
tos: Las casas de bolsa, los especialistas bursátiles y las demás entidades 
financieras autorizadas por otras leyes para operar en el mercado de 
valores, las cuales, en el desarrollo de sus actividades correspondientes, 
deberán adecuarse a la Ley Mexicana de Valores. 

Las acciones son títulos que representan parte del capital social de 
una empresa, los cuales son colocados entre el gran público inversionis- 
ta a través de la BMV para obtener finan ciamiento (Reyes, D. 2009). La 
emisión y colocación de valores se lleva a cabo a través de un proceso 
de mercado donde se venden y compran acciones (títulos o valores), 
con la intermediación de instituciones. Lo anterior tiene como finalidad 
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canalizar recursos monetarios de los agentes económicos superavitarios 
hacia los deficitarios (Martínez, M. 2010). 

El Valor de las acciones comunes puede expresarse de maneras di- 
ferentes, en los medios de información financiera se pueden encontrar 
diversos términos como valor nominal, valor en libros, valor de liqui- 
dación, valor de mercado y valor de inversión, a cada uno de ellos se le 
asignan diferentes valores contables. 

Los estados financieros son el reflejo de los resultados de una orga- 
nización por un periodo de tiempo (Maclas y SantiHa, 2004). Para Ber- 
na! y Amat (2015) la utilización de los raidos financieros es muy común 
entre los ejecutivos empresariales debido a que la información que se 
obtiene de ellos permite conocer la situación financiera de la empresa. 
El autor Edward I. Altman (1968) realizó un modelo de pronóstico de 
quiebra de las empresas manufactureras que cotizan en la bolsa de valo- 
res a partir de la selección de las 5 razones financieras más significativas 
consideradas para ese giro, la primera versión del modelo tema como 
fin buscar el valor de Z bajo el siguiente modelo: 

Z= 1 .2X1 +1 .4X2+3. 3X3+0. 6X4+1 .0X5 

Para este modelo los valores de X serían encontrados de la siguiente 
manera: 


Figura 1 . Modelo de Altman para empresas manufactureras. 
Valores 


XI 

Capital de trabajo / activos totales 

X2 

Utilidades retenidas / activos totales 

X3 

Utilidades antes de intereses e impuestos / activos 
totales 

X4 

Valor de mercado del capital contable / valor en 
libros de la deuda 

X5 

Ventas / activos totales 

Criterios 

Z>2.99 

Baja probabilidad de quiebra 

1.81 > Z < 2.99 

Zona de incertidumbre 

Z < 1.81 

Alta probabilidad de quiebra 


Fuente: Elaboración propia con datos de Ortega (2008). 


Además de lo anterior se creó una versión del modelo de Altman 
en la que se elimina la razón de rotación de activos X5, lo anterior con 
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la finalidad de aplicarlos no solamente a empresas manufactureras este 
modelo pondera con mayor importancia la generación de utilidades en 
relación a los activos por lo que los valores de X y los criterios de Z se 
forman conforme a la figura 2. 


Figura 2. Modelo de Altman para cualquier empresa 


Valores 

XI 

Capital de trabajo / activos totales 

X2 

Utilidades retenidas / activos totales 

X3 

Utilidades antes de intereses e impuestos / activos totales 

X4 

Valor de mercado del capital contable / valor en libros de la 
deuda 

Criterios 

Z>2.6 

Baja probabilidad de quiebra 

1.1 >Z <2.6 

Zona de incertidumbre 

Z < 1.1 

Alta probabilidad de quiebra 


Fuente: Elaboración propia con datos de Ortega (2008). 


El estudio de la relación entre variables comienza con el método 
más común, el de la relación existente entre dos variables. La signifi- 
cancia de la relación lineal que hay entre dos variables se mide con la 
correlación que existe entre ellas. El coeficiente de correlación mide la 
fortaleza entre dos variables de la siguiente forma: dos variables con 
una relación positiva perfecta cuentan con un coeficiente de correlación 
de X, por otro lado, dos variables con un coeficiente de correlación 
negativa perfecta tienen un coeficiente de correlación de -1. De este 
modo el coeficiente de correlación varía entre -1 y 1, dependiendo de la 
asociación que tengan las dos variables (Hanke, 2006). 

El coeficiente de correlación mide una relación lineal entre dos varia- 
bles. De esa manera, que un coeficiente de correlación sea bajo se puede 
concluir que las dos variables no están muy relacionadas linealmente. Un 
coeficiente de correlación bajo no quiere decir que dos variables no se 
relacionen, solo indica que no existe una relación lineal o de línea recta. 

Hipótesis de investigación 

El valor de las acciones de las empresas mexicanas que cotizan en la 
BMV se ve afectado de manera significativa por los resultados de los 
reportes financieros trimestrales proporcionados por las empresas. 
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Metodología 

La metodología se utiliza como guía para diseñar el desarrollo de una 
investigación siguiendo la tendencia de un método diseñado mediante 
el cual se pretende generar la mayor cantidad de conocimiento posible, 
se dice que la selección del proceso de investigación guía todo el proce- 
so investigación y con base en él se logra el objetivo planteado (Hernán- 
dez, R., Fernández, C. y Baptista, P (2010). En ese sentido, el método 
se presenta como la manera en la que se procesará la información de un 
problema o conjunto de problemas. Dicho método, será determinado 
en virtud del tipo de problemática a resolver (Ortiz, 2011). 

Esta investigación se realizó tomando los datos de las empresas que 
se encuentran cotizando en la BMV, datos con los que se pueden dedu- 
cir ciertos patrones de conducta entre los precios de mercado derivados 
del estado del estado finanzas de las organizaciones. 

Se efectuó un estudio correlaciona! con enfoque cuantitativo des- 
criptivo. Según Hernández, Fernandez y Baptista (2010) un estudio co- 
rrelacional tiene como propósito evaluar la relación que exista entre dos 
o más conceptos, categorías o variables, Consiste en establecer si existe 
una relación entre los patrones de comportamiento de los estados fi- 
nancieros de las organizaciones y su valor de mercado. 

La información financiera fue consultada mediante la base de datos 
“Economática”. Se recabaron estados financieros y precios de cotiza- 
ción de las empresas mexicanas que cotizaron en la BMV durante el 
periodo que comprende del I o de octubre de 2006 al 31 de diciembre 
de 2013. La información mencionada fue trabajada mediante hoja de 
cálculo Microsoft Excel del paquete Office 2010. 

Bajo el entendido que el modelo Z de Altman es capaz de calcular 
la salud financiera de una empresa y que la rentabilidad futura de la 
organización se desprende de ese equilibrio financiero y que el precio 
de mercado de las acciones que se negocian en el mercado de valores se 
ajusta a los rendimientos futuros de las empresas, fue que se determinó 
realizar un análisis de correlación entre el valor de Z mediante el mode- 
lo adecuado para cualquier tipo de organización. 

Una vez trabajados los datos se procedió a obtener el coeficiente de 
correlación de Pearson entre las partidas seleccionadas de los estados 
financieros trimestrales de las empresas y el precio promedio trimestral 
de la acción el trimestre posterior a la publicación del estado financiero. 
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Fórmula de coeficiente de correlación de Pearson. 

E x ¡Vi - nx v n £ x íVí - E ^ E Vi 

T xy — — / / 

ns xs y /nE4-(E^.) 2 £ y, 2 - (£y¿) 2 

Descripción de las variables a correlacionar 


Para expresar las variables a las que se les aplicó la fórmula de la 
correlación y los nombres bajo los que se encontró la información en la 
base de datos se realkó la figura 3. 


Figura 3. Correlaciones a realizar en la investigación. 


Análisis Correlaciona! 

Datos financieros 

Datos financieros Economática 



Activo total 

Activo total 



Pasivo total 

Pasivo total 



Capital contable 

Patrimonio neto consolidado 



Utilidad consolidada 

Utilidad consolidada 

VS 


Razón de endeudamiento = Activo total / 
Pasivo total 

Activo total / Pasivo total 


Precio 

promedio 

Razón de rentabilidad = utilidad / capital 

Utilidad consolidada / patrimonio neto 


contable 

consolidado 


de 

Cálculo del valor Z score de Altman 


cotización 

XI = Capital de trabajo / activo total 

(Activo circulante - pasivo circulante) / 
activo total 


de las 

X2 = Utilidades retenidas / activo total 

tilidades retenidas / activo total 


acciones 

X3 = Utilidades antes de intereses e 

Utilidad operacional (EBIT) / activos 


del 

impuestos / activo total 

totales 


trimestre 

X4 = Valor de mercado del capital contable 
/ valor en libros de la deuda 

Capitalización bursátil / pasivo total 


posterior 


Z= 1.2X1+1.4X2+3.3X3+0.6X4 

vs 



Fuente: Elaboración propia. 
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Agrupación de los resultados obtenidos 

Tipo de correlación según el resultado de la fórmula de Pearson: 


Figura 3.1. Agrupación de niveles de correlación. 


Valores de r 

Tipo de correlación 

1 a 0.8 

Positiva fuerte 

0.8 a 0.5 

Positiva moderada 

0.5 a 0 

Positiva débil 

0 

Nula 

-0 a -0.5 

Negativa débil 

-0.5 a -0.8 

Negativa moderada 

-0.8 a -1 

Negativa fuerte 


Fuente: Elaboración propia con datos de Nieves, A. y Domínguez, F. (2009). 

Con lo anterior se pudo determinar la reacción del mercado accio- 
nario ante los datos de las partidas de los reportes contables trimestra- 
les, realizando con esto una aportación a la corriente del análisis fun- 
damental. 

Análisis y presentación de los resultados 

Para la correlación obtenida entre la cuenta activo total de los reportes 
trimestrales publicados por las empresas mexicanas listadas en la BMV 
y el precio promedio trimestral de las mismas del trimestre posterior a 
la publicación de su información financiera general durante el periodo 
sometido a investigación los resultados fueron los siguientes: 
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Tabla 1 . Resultado de la correlación entre a 
ctivo total y precio promedio de las acciones. 


Empresa 

# 

CC Activo Total / 
’recio Promedio 
de Acción 

« 

Emp re! , 

CC Activo Total / 
s recio Promedio 
de Acción 

tt 

Empresa 

CC Activo Total / 
Precio Promedio 
de Acción 

J Cydsa 

0,961696661 

”1 

Cultiba 

0,740747242 

53 

Diñe 

0,175489142 

3 Herdez 

0,960280523 

^Bachoco Industrias 

0,732573129 

54 

Si mee Grupo 

0,080107976 

/Val Mart de Mexicc 

0,951589565 

29 

Minsa 

0,717540622 

55 

Gruma 

0,050051996 

3 Mexichem 

0,937167023 

30 

Elektra Gpo 

0,716371859 

56 

Radio Centro 

0,027273386 

■ Arca Continental 

0,934407696 

31 

Grupo Kuo 

0,710635098 

57 

Posadas Gpo 

0,018918197 

• Liverpool Puerto de 

0,931301654 

^Omberlv Clark Me> 

0,707968582 

58 

Vitro 

-0,006438216 

, Fomento Econ Mex 

0,925866429 

33 

Maseca 

0,705989812 

59 

Lamosa Gpo 

-0,082746903 

• Coca Cola Femsa 

0,910697359 

34 

Eonvertidora Ind. 

0,690596292 

60 

Autlan Ga. Minera 

-0,111805144 

GMexico 

0,908106461 

35 

GFBa norte 

0,67113403 

61 

Flogar Consorcio 

-0,215874952 

Asureste 

0,904535021 

36 

Gigante Gpo 

0,637599424 

62 

Cmr 

-0,242060294 

GFinteracciones 

0,900449203 

37 

Televisa Gpo 

0,622747194 

63 

Axtel 

-0,336620872 

Alfa 

0,895368112 

38 

ragua Corporativc 

0,612672286 

64 

promotora Ambiental -0,345636836 

Casa Bolsa Finamex 

0,888442579 

39 

Hilasal Mexicana 

0,612010966 

65 

Corp Interam de Ent 

-0,347491391 

Penóles Industrias 

0,881100034 

40 

Industrias Ch 

0,564902723 

66 

Cemex 

-0,389243294 

Ideal 

0,877847374 

41 

GFMultiva 

0,54371256 

67 

GCarso 

-0,440118603 

Vasconia 

0,863341663 

4? 

jriana Organizacir 

0,488363499 

68 

lea Soc Controlad 

-0,481271323 

Bimbo 

0,838848399 

43 

Edoardo 

0,480788233 

69 

Comercial Mexicana 

-0,517757313 

Bafar Grupo 

0,820185536 

44 

America Móvil 

0,470019421 

70 

GFamsa 

-0,604786942 

\ • Valué GF 

0,815357443 

45 

OMA 

0,467552441 

71 

Cid Mega Resort 

-0,670481868 

Prom Y Op de Infra 

0,809118357 

Inter de Cerámica 

0,464283492 

72 

Gpo Aeroport Pacif 

-0,675948781 

GFInbursa 

0,784896007 

47 

Grupo Pochteca 

0,444864151 

73 

¡Cementos Chihuahua -0,753403814 

Al sea 

0,770142356 

48 

San Luis Corp 

0,33690383 

74 

1 Homex Desarr 

-0,781239774 

Accel 

0,760686804 

49 

Bio Pappel 

0,300543414 

75 

1 TMM Grupo 

-0,787276128 

G Modelo 

0,760137894 

50 

Cablevision 

0,241561882 

76 

| Ara Consorcio 

-0,801395043 

TV Azteca 

0,75966254 

51 

Sare 

0,238003726 



I Medica Sur 

0,742951035 

52 

Corp Moctezuma 

0,182164813 




Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


La correlación entre el pasivo total y el precio promedio trimestral 
generó los siguientes resultados que se presentan en la tabla 2. 


Tabla 2. Resultado de la correlación entre pasivo total y precio promedio de las acciones. 


Empresa 

# 

CC Pasivo Total / 
Precio Promedio 
de Acción 

# 

E "””’ sa 

CC Pasivo Total / 
Precio Promedio 
de Acción 

# 

Empresa 

CC Pasivo Total / 
Precio Promedio 
de Acción 

Val Mart de Mexicc 

0,950510319 

27 

OMA 

0,619784282 

53 

Sare 

-0,240951455 

Arca Continental 

0,940234228 

28 

¡achoco Industrias 

0,61442421 

54 

Radio Centro 

-0,246740941 

Herdez 

0,929029705 

29 

Accel 

0,612635168 


Autlan Ga. Minera 

-0,31891188 

'! Mexichem 

0,927541861 

30 

Corp Moctezuma 

0,583702036 

56 

Diñe 

-0,333093686 

Penóles Industrias 

0,922854865 

31 

Convertidora Ind. 

0,539424824 

57 

Corp Interam de Ent 

-0,354739443 

’Q GMexico 

0,912530086 

32 

GModelo 

0,533412841 

58 

Cmr 

-0,376678165 

Liverpool Puerto de 

0,907812338 

33 

Elektra Gpo 

0,515445292 

59 

Lamosa Gpo 

-0,383385796 

j GFinteracciones 

0,895148392 

34 

Minsa 

0,508025914 

60 

Simec Grupo 

-0,457118309 

Ideal 

0,883469511 

35 

ragua Corporativc 

0,487200539 

61 

lea Soc Controlad 

-0,472646246 

T Bimbo 

0,883139588 

36 

Televisa Gpo 

0,470210467 

62 

Vitro 

-0,499341445 

Casa Bolsa Finamex 

0,872291253 

37 

GFMultiva 

0,432452226 

63 

GCarso 

-0,522677963 

Cydsa 

0,839257661 

38 

America Móvil 

0,396690686 

64 

Cementos Chihuahua 

-0,553694595 

Coca Cola Femsa 

0,800812162 

39 

Maseca 

0,300351352 

65 

Promotora Ambiental 

-0,576080196 

. ! Cultiba 

0,790835715 

40 

omento Econ Me> 

0,203435062 

66 

GFamsa 

-0,585276671 

GFInbursa 

0,762219965 

41 

Grupo Pochteca 

0,169752905 

67 

Axtel 

-0,602653638 

Bafar Grupo 

0,734656442 

42 

Edoardo 

0,165396271 

68 

Hilasal Mexicana 

-0,617312869 

Asureste 

0,73069464 

43 

oriana Organizacir 

0,140362874 

C 

Inter de Cerámica 

-0,62781312 

A!fa 

0,725291536 

44 

Gigante Gpo 

0,126503842 

70 

Cemex 

-0,630754334 

J TV Azteca 

0,71130651 

45 

Gruma 

0,041299933 

71 

Cid Mega Resort 

-0,811752836 

0 Gpo Aeroport Pacif 

0,682718216 

46 

Cablevision 

0,011352122 

72 

Comercial Mexicana 

-0,83815216 

|j GFBanorte 

0,681417031 

47 

Medica Sur 

-0,000751374 

73 

Prom Y Op de Infra 

-0,85470279 

W Kimberly Clark Mex 

0,680411078 

48 

Posadas Gpo 

-0,005395374 

74 

Ara Consorcio 

-0,857979135 

3 Al sea 

0,679300605 

49 

San Luis Corp 

-0,129312368 

75 

Homex Desarr 

-0,894655208 

V¡ Grupo Kuo 

0,645410356 

50 

Hogar Consordo 

-0,148398433 

76 

TMM Grupo 

-0,92015586 

Ti Valué GF 

0,634983208 

51 

Bio Pappel 

-0,166623319 



3 Vasconia 

0,633929356 

52 

Industrias Ch 

-0,226557853 




Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 
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Los resultados obtenidos con esta variable indican una fuerte relación 
entre la deuda de la organización y los movimientos en el valor de mercado 
de las organizaciones. En el cruce entre el capital contable y el promedio 
del precio trimestral de las acciones los resultados se muestra en la tabla 3. 


Tabla 3. Resultado de la correlación entre capital contable y precio promedio de las acciones. 


Empresa 

CC Capital 
Contable/ 

Promedio de 

# 

Empresa 

CC Capital 
Contable / 

Promedio de 

■ 

Empresa 

CC Capital 
Contable / 

Promedio de 

Minsa 

0,964302283 1 

27 

Elektra Gpo 

0,81597411 

53 

Cablevision 

0,272734091 

Q 601.-3 Finame 0,960891794 

28 

Valué GF 

0,814802814 


Posadas Gpo 

0,255131189 

R- "ento icón Me 

0,959605223 

29 

'enoles Industria 

0,812979715 


Grupo Kuo 

0,226577692 

Q Coca Cola Femsa 

0,947962653 

30 

Alsea 

0,81144307 


Bio Pappel 

0,196771037 

nal Man úe Mem 

0,945749752 

31 

Cultiba 

0,809860226 


Si mee Grupo 

0,143121036 

0 GFInbursa 

0,944098093 

32 

GFBanorte 

0,798661493 


Gruma 

0,102165244 

H GFintera telones 

0,937901077 

33 

Accel 

0,792881007 


Corp Moctezuma 

0,061149668 

Q . rpool Puerto ti 

0,93763193 

34 

Lamosa Gpo 

0,783141733 


Autlan Cía. Minera 

0,046061176 

HHilasai Mexicana 

0,933670263 

35 

San Luis Corp 

0,777099853 


omotora Ambient 

-0,1012132 

n Arca Continental 

0,928580575 

36 

GModelo 

0,762556048 


lea Soc Controlad 

-0,15825452 

| 'rom Y Op de Infr. 

0,92667694 

37 

TV Azteca 

0,74081859 


Hogar Consorcio 

-0,16141607 

j Mexichem 

0,917383003 

38 

>riana Organizac 

0,719351249 


Homex Desarr 

-050448757 

J Maseca 

0,914593387 

3! 

Televisa Gpo 

0,713375841 


Cemex 

-050950219 

| Cydsa 

0,911466164 

40 

Diñe 

0,701501154 


GCarso 

-053181882 

Herdez 

0,907126462 

4: 

TMM Grupo 

0,67131908 


Cmr 

-055810869 

í jmercial Mexicar 

0,90679699 

42 

Industrias Ch 

0,668358403 


forp Interam de En «50140097 

| G México 

0,89573702 

43 

Grupo Pochteca 

0,643147355 


kimberly Clark Mei 

-053723405 

y Vasconia 

0,890470898 

44 

America Móvil 

0593097504 


1 Cid Mega Resort 

-058414967 

H Bafar Grupo 

0,871051477 

45 

Axtel 

0569984873 


DMA 

-0 49386548 

Asureste 

0,862753326 

46 

Vitro 

0562678877 


Ideal -053850276 

I A |f a 

0,861920227 

47 

ragua Corporativ 

0535797964 


GFamsa 

-0,63357448 

Q Medica Sur 

0,85052832 

48 

Gigante Gpo 

0513498837 


Ara Consorcio 

-0,75279233 

y ñoco Industria 

0,841202525 

4! 

GFMultiva 

0511590353 


amentos Chihuahc 

-0,7785842 

Hnter de Cerámica 

0,840511426 

50 

Edoardo 

0,489090161 


jpo Aeroport Paci: 

-0,8294661 

EHConvert idora Ind. 0,832233145 1 

51 

Radio Centro 

0596683945 



Bimbo 

0,824192781 | 

52 

5a re 

0,36748665 




Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 

Para la variable utilidad consolidada el coeficiente de correlación con el 
precio promedio trimestral de las acciones resultó el mostrado en la tabla 4. 


Tabla 4. Resultado de la correlación entre utilidad consolidada y predo promedio de acciones. 


CC Utilidad 
Consolidada/ 
Precio Promedio 


CC Utilidad 
Consolidada / 
Precio Promedio 


CC Utilidad 
Consolidada/ 
Precio Promedio 


choco Industr 

0,706167476 

27 


0,431312455 


gua Corporat 

0,212162206 

Cemex 

0,692639554 

Z 

Bio Pappel 

043070542 

nento Econ IV 

0,205847103 

Grupo Kuo 

0,680700383 

g 

Posadas Gpo 

0,429149564 


iana Organiza 

0,203983553 

Cmr 

0,672618024 

f, 

Edoardo 

0,415178405 


p Interam de 

0,187050142 

Diñe 

0,637239011 


GFBanorte 

0,414504929 


Bafar Grupo 

0,184132107 

Valué GF 

0,63639119 


rupo Pochtec 

0,412149908 


a Bolsa Finan 

0,12163692 

noles Industri 

0,628112821 


srpool Puerto 

0,406452658 


iberly Clark IV 

0,113645985 

Mexichem 

0,624442847 


Accel 

0,3991567 


Televisa Gpo 

0,111174109 

Asureste 

0,613806136 


Elektra Gpo 

0,395781314 


invertidora In 

0,104772856 

vi Y Op de In 

0,603846852 


1 Mart de Me: 

0,388444307 


notora Ambie 

0,104440463 

Alfa 

0598327919 


Cydsa 

0,377253977 


Simec Grupo 

0,075597472 

•al Mexic. 

0571415705 


TV Azteca 

0,353562078 


GCarso 

0,061006016 

Lamosa Gpo 

0,562447899 


TMM Grupo 

0,333395178 


San Luis Corp 

0,016860837 

¡Finteraccione 

0530377303 

40 

Vitro 

0,331228215 


GFamsa 

0,004335757 

i Continent, 

0516838382 

41 

OMA 

032197168 


ogar Consorci 

-0,003324465 

GModelo 

0,502180196 

42 

lentos Chihua 

0,320493291 


Industrias Ch 

-0,043337143 

1 Maseca 

0,499746695 

43 

Vasconia 

0,312214238 


irp Moctezurr 

-0,071182636 

: c r de Cerami 

0,496257891 


lasal Mexicar 

0,301796928 


Axtel 

-0,086405288 

Sare 

0,492957882 


Ideal 

0,284212651 


Bimbo 

-0,10216034 

0 Minsa 0,491018845 1 


Cultiba 

0,282454622 


Radio Centro 

-0,141812581 

* GMexico 

0484997304 

47 

Medica Sur 

0,26683472 


GFInbursa 

-0,237802144 

5 mex Desarr 

0,467397903 


o Aeroport P; 

0,256222267 


Gigante Gpo 

-0,269323416 

E tlan Ga. Mine 

0,465786156 


Cablevision 

0,253075353 


id Mega Reso 

-0,280504014 

? a a Consorcio 

0465578888 


Lmerica Moví 

0,247652793 


a Soc Control? 

-0,389751855 

1 Herdez 

0,453092391 


GFMultiva 

0,242769217 



* Alsea 

0,434582335 


Gruma 

0,219038795 




Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 
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Para la correlación entre el valor Z del modelo de Altman y el precio 
promedio trimestral de las acciones el resultado se localiza en la tabla 5. 


Tabla 5. Resultado de la correlación entre valor Z score 
de Altman y precio promedio de las acciones. 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


Al obtener el coeficiente de correlación de la razón de endeudamiento 
obtenida de los reportes trimestrales de las empresas y el promedio trimes- 
tral del valor de sus acciones se generaron los resultados de la tabla 6. 

Tabla 6. Resultado de la correlación entre 
razón de endeudamiento y precio promedio de las acciones. 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 
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En el caso de los precios promedio trimestrales y la variable razón 
de rentabilidad se obtuvieron los resultados contenidos en la tabla 7. 


Tabla 7. Resultado de la correlación entre razón de 
rentabilidad y precio promedio de las acciones. 


Empresa 

# 

CC Razón de 
Rentabilidad / 
Precio Promedio 
de Acción 

# 

Empresa 

CC Razón de 
Rentabilidad / 
Precio 

Promedio de 
Acción 

# 

Empresa 

CC Razón de 
Rentabilidad 
/ Precio 
Promedio de 
Acción 

Cemex 

0,700365774 

27 

GFMultiva 

0,345986898 

5. 

5 

5. 

Axtel 

-0,04350625 

Cmr 

0,646365695 

28 

TMM Grupo 

0,326883365 

mentó Econ M 

-0,06198143 

Diñe 

0,645633302 

29 

GModelo 

0,316470625 

•iana Organiza 

-0,06853521 

Grupo Kuo 

0,62091829 

30 

ogar Consorci 0,313214179 1 


oca Cola Fems 

-0,07879506 

achoco Industrie 

0,589792908 

31 

Ideal 

0,310394747 


arp Moctezurr 

-0,08532618 

Ara Consorcio 

0,549279956 

32 

Valué GF 

0,287598266 


igua Corporati 

-0,09347308 

Asureste 

0,541011161 

33 

Alsea 

0,269002363 


Televisa Gpo 

-0,13850539 

Vitro 

0,515107218 

34 

iberly Clark V 

0,2665807 


anvertidora In 

-0,13905218 

imercial Mexica 

0,506205165 

35 

Gruma 

0,252323859 


Radio Centro 

-0,13973645 

Edoardo 

0,497445787 

36 

p Interam de 

0,239915538 

6 

Herdez 

-0,15417466 

-iter de Ceramic 

0,495650604 

37 

Cydsa 

0,210337324 

E 

Industrias Ch 

-0,20384763 

utlan Cia. Miner 

0,480818374 

38 

Elektra Gpo 

0,185646526 

6 ¿ 

1 Mart de Me> 

-0,20391037 

Lamosa Gpo 

0,479566056 

39 

GFamsa 

0,163444792 


GFInbursa 

-0,24187864 

po Aeroport Pac 

0,435488206 

40 

noles Industri 

0,147906725 


Medica Sur 

-0,24244325 

0MA 

0,430708374 

41 

GCarso 

0,145144921 


Mexichem 

-0,26189286 

Alfa 

0,428449394 

42 

notora Ambie 

0,116920056 


GFBa norte 

-0,27691015 

; iilasal Mexicana 

0,409663582 

43 

Cablevision 

0,089255353 


Cultiba 

-0,2775369 

; Bio Pappel 

0,409360453 

44 

Simec Grupo 

0,081406401 

71 

jFinteraccione 

-0,27867669 

¡ j Posadas Gpo 

0,387629184 

45 

erpool Puerto 

0,081293701 

B 

Gigante Gpo 

-0,29386457 

¡ Homex Desarr 

0,382408448 

46 

TV Azteca 

0,063577858 

7 

America Móvil 

-0,3013344 

¡ mentos Chihuah 

0,37422394 

47 

GM exico 

0,058658071 

S 

$a Bolsa Finan- 

-0,30628674 

Sare 

0,373836526 

48 

id Mega Reso 

0,044351067 

7 ¿ 

rea Continent; 

-0,31410051 

^ Minsa 

0,366464953 

49 

Vasconia 

0,019191056 

E 

a Soc Controls 

-0,39307854 

Accel 

0,355276648 

50 

Bafar Grupo 

-0,034924145 

B 

Bimbo 

-0,40941142 

¡ Grupo Pochteca 

0,355218124 

51 

San Luis Corp 

-0,037500368 




j_, Maseca 

0,353536508 

52 

>m Y Op de In 

-0,03979729 





Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


La razón de rentabilidad fue el dato financiero con el que se encon- 
tró el índice más pequeño de correlación en este estudio, por lo que se 
puede asegurar que este dato de los reportes trimestrales no repercute 
en movimientos en los precios de las acciones. 

Agrupación comparativa de resultados 

En la tabla 8 se realizó una agrupación de los resultados obtenidos por 
frecuencia. 


Deyanira Pernal Domínguez j Tu/\ Vicente Ovalles Toledo -193 


Tabla 8. Agrupación nivel de correlación por variable. 


V alores de r 

Tipo de correlación 

Activo total 

Pasivo total 

Utilidad 

consolidada 

Capital 

contable 

Z Score de 
Altman 

Razón de 
Endendami 
ento AT/PT 

Razón de 
rentabilidad 
Utilidad / 
Capital 

1 a 0.8 

Positiva fuerte 

20 

13 

0 

31 

9 

8 

0 

0.8 a 0.5 

Positiva moderada 

21 

21 

16 

18 

14 

17 

9 

0.5 a 0 

Positiva débil 

12 

10 

46 

9 

28 

20 

B3 

0 

Nula 

6 

4 

8 

2 

8 

11 

16 

-0 a -0.5 

Negativa débil 

9 

14 

6 

11 

14 

9 

18 

-0.5 a -0.8 

Negativa moderada 

7 

8 

0 

4 

3 

11 

0 

-0.8 a -1 

Negativa fuerte 

1 

6 

0 

1 

0 

0 

0 



76 

76 

76 

76 

76 

76 

76 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


En la tabla 9 se agrupan las organizaciones dependiendo su nivel de 
correlación bajo el esquema de Nieves, A y Domínguez, E (2009). Se 
efectuó la conversión de la información en porcentajes. 


Tabla 9. Agrupación proporción de empresas por nivel de correlación y variable 


Valores de r 

Tipo de correlación 

Activo total 

Pasivo total 

Utilidad 

consolidada 

Capital 

contable 

Z Score de 
Altman 

Razón de 
Endeudami 
ento AT/PT 

Razón de 
rentabilidad 
Utilidad / 
Capital 
contable 

la 0.8 

Positiva fuerte 

26% 

17% 

0% 

41% 

12% 

11% 

0% 

0.8 a 0.5 

Positivamoderada 

28% 

28% 

21% 

24% 

18% 

22% 

12% 

0.5 a 0 

Positiva débil 

16% 

13% 

61% 

12% 

37% 

26% 

43% 

0 

Nula 

8% 

5% 

11% 

3% 

11% 

14% 

21% 

-0 a -0.5 

Negativa débil 

12% 

18% 

8% 

14% 

18% 

12% 

24% 

-0.5 a -0.8 

Negativa moderada 

9% 

11% 

0% 

5% 

4% 

14% 

0% 

-0.8 a -1 

Negativa fuerte 

1% 

8% 

0% 

1% 

0% 

0% 

0% 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


De esta manera se puede apreciar una correlación positiva fuerte sig- 
nificativa en el capital contable de las organizaciones y el precio de mer- 
cado de las acciones; las utilidades de las organizaciones que cotizan en 
la BMV no son una unidad de medida que marque un referente para la 
compra-venta de acciones ya que sus aumentos y disminuciones no pare- 
cen repercutir en el precio de mercado de las acciones. Con la intención 
de identificar en mayor medida el nivel de correlación de las variables se 
muestra en la tabla 10 la generalización de las agrupaciones en tres valores. 
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Tabla 10. Agrupación de resultados con nivel de correlación resumida. 


Valores de 
r 

Tipo de 
correlación 

Activo 

total 

Pasivo 

total 

Utilidad 

consolidad 

a 

Capital 

contable 

Z Seo re de 
Altman 

Razón de 
Endeudami 
ento 
AT/PT 

Razón de 
re ntabiüda 
d Utilidad / 
Capital 
contable 

1 a 0.5 

Positiva 

41 

34 

16 

49 

23 

25 

9 

0.5 a -0.5 

Débil 

27 

28 

60 

22 

50 

40 

67 

-0.5 a -1 

Negativa 

8 

14 

0 

5 

3 

11 

0 



76 

76 

76 

76 

76 

76 

76 

Valores de 
r 

Tipo de 
correlación 

Activo 

total 

Pasivo 

total 

Utilidad 

consolidad 

a 

Capital 

contable 

Z Se ore de 
Altman 

Razón de 
Endeudami 
ento 
AT/PT 

Razón de 
re ntabiüda 
d Utilidad / 
Capital 
contable 

la 0.5 

Positiva 

54% 

45% 

21% 

64% 

30% 

33% 

12% 

0.5 a -0.5 

Débil 

36% 

37% 

79% 

29% 

66% 

53% 

88% 

.-0.5 a -1 

Negativa 

11% 

18% 

0% 

7% 

4% 

14% 

0% 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


En la tabla 1 1 se realizó un cuadro de datos financieros ordenados 
por orden de importancia según el alto grado de correlación detectado 
por parte de las organizaciones. 

Tabla 1 1 . Proporción de empresas con correlación positiva significativa por variable. 


# 

Dato financiero 

% de empresas con correlación 
positiva significativa 

1 

Capital contable 

64% 

2 

Activo total 

54% 

3 

Pasivo total 

45% 

4 

Razón de Endeudamiento AT/PT 

33% 

5 

Z Seo re de Altman 

30% 

6 

Utilidad consolidada 

21% 

7 

Razón de rentabilidad Utilidad / Capital 
contable 

12% 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


De igual manera se realizó en la tabla 12 un cuadro de agrupación 
de la frecuencia de las empresas que inciden en un porcentaje de corre- 
lación débil con respecto a los datos financieros contemplados en esta 
investigación con la finalidad de facilitar el análisis de los datos. 
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Tabla 12. Proporción de empresas con correlación débil por variable. 


# 

Dato financiero 

% de empresas con 
correlación débil 

1 

Razón de rentabilidad Utilidad 
/ Capital contable 

88% 

2 

Utilidad consolidada 

79% 

3 

Z Score de Altman 

66% 

4 

Razón de Endeudamiento AT/PT 

53% 

5 

Pasivo total 

37% 

6 

Activo total 

36% 

7 

Capital contable 

29% 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


Se puede apreciar que la razón de rentabilidad, la utilidad conso- 
lidada, el modelo Z de Altman y la razón de endeudamiento cuentan 
con un alto porcentaje de correlación débil por lo que no se pueden 
considerar por sí solas para determinar una tendencia en el precio de las 
acciones a partir de su fecha de publicación, ya que este estudio revela 
que no se encontró una correlación suficientemente fuerte como para 
marcar un aumento o disminución en el precio de cotización en el pe- 
riodo de tiempo sometido a la presente investigación. 

En ese mismo sentido se elaboró la agrupación de las empresas 
que cuentan con una correlación negativa fuerte, lo que se detalla en el 
cuadro mostrado en la tabla 13. 
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Tabla 1 3. Proporción de empresas con correlación negativa significativa por variable. 


# 

Dato financiero 

% de empresas con 
negativa significativa 

1 

Pasivo total 

18% 

2 

Razón de Endeudamiento AT/PT 

14% 

3 

Activo total 

11% 

4 

Capital contable 

7% 

5 

Z Score de Altman 

4% 

6 

Utilidad consolidada 

0% 

7 

Razón de rentabilidad Utilidad / Capital contable 

0% 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


Aunque no son porcentajes muy altos, sí son significativos por re- 
presentar una correlación a la inversa, las variables que representan 
deuda son los que cuentan con un mayor porcentaje lo que descarta 
totalmente la teoría de Ross (1977). Además, en este cuadro se puede 
apreciar que las variables de utilidad utilizadas cuentan con una nula 
correlación negativa lo que fortalece las teorías que hablan de la gene- 
ración de ganancia de las empresas para la determinación de conductas 
en el precio de cotización de las acciones. 

Con el objetivo de profundizar en los resultados de correlación po- 
sitiva se elaboró el siguiente cuadro con la finalidad de encontrar algún 
patrón de conducta del nivel de correlación dependiendo del sector de 
las empresas. La información se detalla en la tabla 14. 
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Tabla 14. Localización de sectores en los que se encontraron todas las empresas 
con correlación positiva significativa con la variable capital contable. 


Sector 

Economática 

Empresas del sec- 
tor con correlación 
positiva fuerte 
(Capital contable) 

Empresas 

sometidas 

a 

investigación 

Porcentaje de 
empresas del 
sector con corre- 
lación positiva 
significtiva (Ca- 
pital contable) 

Fianzas y seguros 

6 

6 

100% 

Química 

3 

3 

100% 

Agronomía y 
Desea 

Maquinaria In- 
dustrial 

2 

2 

100% 

1 

1 

100% 

Papel y celulosa 

1 

1 

100% 

Textil 

1 

1 

100% 

Vehículos y piezas 

1 

1 

100% 

Alimentos y 
bebidas 

10 

12 

83% 

Comercio 

8 

10 

80% 

Siderurgia y 
metalurgia 

3 

4 

75% 

Minería 

2 

3 

67% 

Información en 

Mentios Masivos 
Transportes 

servicio. 

2 

4 

50% 

2 

4 

50% 

Telecomunica- 

ciones 

1 

2 

50% 

Otros 

3 

8 

38% 

Construcción 

2 

8 

25% 

Minerales no 
metálicos 

1 

6 

17% 


49 

76 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


Al analizar estos datos y sin tomar en cuenta los sectores que solo 
están compuestos por una sola empresa, se puede apreciar que se tiene 
tres sectores industriales (fianzas y seguros, química y agronomía y pes- 
ca) en los que la totalidad de las empresas cuenta con una correlación 
positiva fuerte entre su capital contable y el precio de cotización de sus 
acciones, lo que arroja datos aún más certeros para poder determinar 
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una tendencia de mercado a partir de la publicación trimestral de la in- 
formación financiera de las empresas que cotizan en la BMV. 

Por otro lado se encuentran sectores casi completos en los que no 
se lleva a cabo el patrón encontrado, como es el caso del sector cons- 
trucción y el de minerales no metálicos con lo que se puede deducir 
que en esos sectores no se puede encontrar correlación entre la variable 
estudiada en el cuadro anterior. 

De igual manera con el objetivo de ubicar patrones en diferentes 
sectores industriales se realizó el cruce de información de las empresas 
que obtuvieron una correlación positiva significativa en la partida de 
activo total por sector. Estos resultados se muestran en la tabla 15. 


Tabla 15. Localización de sectores en los que se encontraron todas las 
empresas con correlación positiva significativa con la variable activo total. 


Sector 

Economática 

Empresas del 
sector con 
correlación 
positiva fuerte 
(Activo total) 

Empresas 
sometidas 
a investiga- 
ción 

Porcentaje de em- 
presas del sector con 
correlación positiva 
fuerte (Activo total) 

Agronomía y 
pesca 

2 

2 

100% 

Fianzas y 
seguros 

6 

6 

100% 

Maquinaria 

Industrial 

1 

1 

100% 

Textil 

1 

1 

100% 

Alimentos y 
bebidas 

10 

12 

83% 

Siderurgia y 
metalurgia 

3 

4 

75% 

Minería 

2 

3 

67% 

Química 

2 

3 

67% 

Comercio 

6 

10 

60% 

Información 
en Medios 
Masivos 

2 

4 

50% 

Otros 

3 

8 

38% 

Construcción 

2 

8 

25% 
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Transportes 

servicio 

i 

4 

25% 

Minerales no 
metálicos 

0 

6 

0% 

Papel y celulosa 

0 

1 

0% 

Telecomunica- 

ciones 

0 

2 

0% 

Vehículos y 
piezas 

0 

1 

0% 


41 76 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 

Con la presentación de esta información se puede destacar que de 
las 12 empresas de ese sector 10 cuentan con una correlación positiva 
fuerte con respecto a la variable sometida a investigación. Por el contra- 
rio, en el caso de los sectores minerales no metálicos, papel y celulosa, 
telecomunicaciones y vehículos y piezas, ninguna de las empresas de 
estos grupos cuentan con correlación positiva fuerte con respecto a su 
información financiera trimestral en la partida de activo total. 

Siguiendo con el mismo esquema de cruce de información se realizó 
la agrupación tomando en cuenta la variable pasivo total, los resultados 
se ubican en la tabla 16. 
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Tabla 1 6. Localización de sectores en los que todas se encontraron todas 
las empresas con correlación positiva significativa con la variable pasivo total. 


Sector 

Economática 

Empresas del 
sector caon 
correlación 
positiva fuerte 
(Pasivo total) 

Empresas 
sometidas a 
investigación 

Porcentaje de 
empresas del 
sector con 
correlación 
positiva fuerte 
(Pasivo total) 

Agronomía 
y pesca 

2 

2 

100% 

Maquinaria 

Industrial 

1 

1 

100% 

Fianzas y seguros 

5 

6 

83% 

Transportes servicio 

3 

4 

75% 

Alimentos y 
bebidas 

8 

12 

67% 

Minería 

2 

3 

67% 

Química 

2 

3 

67% 

Siderurgia y 
metalurgia 

2 

4 

50% 

Comercio 

4 

10 

40% 

Información en 
Medios Masivos 

1 

4 

25% 

Otros 

2 

8 

25% 

Minerales no 
metálicos 

1 

6 

17% 

Construcción 

1 

8 

13% 

Papel y celulosa 

0 

1 

0% 

Telecomunicaciones 

0 

2 

0% 

Textil 

0 

1 

0% 

Vehículos y piezas 

0 

1 

0% 


34 

76 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 
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Tabla. 17. Localización de sectores en los que todas se encontraron 
todas las empresas con correlación positiva significativa con la 
variable razón de endeudamiento. 


Sector Economática 

Empresas del 
sector con corre- 
lación positiva 
fuerte (Razón de 
endeudamiento) 

Empresas 
sometidas 
a investiga- 
ción 

Porcentaje de 
empresas del 
sector con 
correlación 
positiva fuerte 
(Razón de en- 

Textil 

1 

1 

100% 

Vehículos y piezas 

1 

1 

100% 

Construcción 

5 

8 

63% 

Siderurgia y 
metalurgia 

2 

4 

50% 

Telecomunicaciones 

1 

2 

50% 

Comercio 

4 

10 

40% 

Minerales no 
metálicos 

2 

6 

33% 

Minería 

1 

3 

33% 

Química 

1 

3 

33% 

Información en 
Medios Masivos 

1 

4 

25% 

Otros 

2 

8 

25% 

Transportes servicio 

1 

4 

25% 

Alimentos y bebidas 

2 

12 

17% 

Fianzas y seguros 

1 

6 

17% 

Agronomía y pesca 

0 

2 

0% 

Maquinaria Industrial 

0 

1 

0% 

Papel y celulosa 

0 

1 

0% 


25 

76 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


Los datos obtenidos con esta variable no cuentan con una propor- 
ción significativa como para poder identificar patrones. Para los resul- 
tados obtenidos entre la correlación del valor Z Score del modelo de 
Altman los resultados se dan en la tabla 18. 
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Tabla 1 8. Localización de sectores en los que todas se encontraron todas las 
empresas con correlación positiva significativa con la variable valor Z score. 


Sector 

Economática 

Empresas 
del sector 
con correla- 
ción positiva 
fuerte (Z 
Score) 

Empresas 
sometidas a 
investigación 

Porcentaje de 
empresas del sector 
con correlación 
positiva fuerte (Z 
Score) 

Textil 

1 

i 

100% 

Vehículos y piezas 

1 

i 

100% 

Siderurgia y 
metalurgia 

3 

4 

75% 

Química 

2 

3 

67% 

Minerales no 
metálicos 

3 

6 

50% 

Construcción 

3 

8 

38% 

Fianzas y seguros 

2 

6 

33% 

Minería 

1 

3 

33% 

Comercio 

3 

10 

30% 

Alimentos y bebidas 

3 

12 

25% 

Información en 
Medios Masivos 

1 

4 

25% 

Agronomía y pesca 

0 

2 

0% 

Maquinaria Industrial 

0 

1 

0% 

Otros 

0 

8 

0% 

Papel y celulosa 

0 

1 

0% 

Telecomunicaciones 

0 

2 

0% 

Transportes servicio 

0 

4 

0% 


23 

76 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


Debido a que no existe ningún sector con la cantidad necesaria de 
empresas con correlación positiva fuerte con esta variable no es posible 
determinar algún patrón de conducta de los precios de cotización con 
respecto a esta información financiera de las empresas. Para la variable 
utilidad consolidada los resultados se dan en la tabla 19. 
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Tabla 19. Localización de sectores en los que todas se encontraron todas las 
empresas con correlación positiva significativa con la variable utilidad consolidada. 


Sector 

Economáticaa 

Empresas del 
sector con 
correlación 
positiva fuerte 
(Utilidad con- 
solidada) 

Empresas 
sometidas a 
investigación 

Porcentaje de 
empresas del sector 
con correlación 
positiva fuerte (Uti- 
lidad consolidada) 

Maquinaría 

Industrial 

1 

1 

100% 

Agronomía y 
pesca 

1 

2 

50% 

Fianzas y seguros 

2 

6 

33% 

Minerales no 
metálicos 

2 

6 

33% 

Minería 

1 

3 

33% 

Química 

1 

3 

33% 

Alimentos y bebidas 

3 

12 

25% 

Construcción 

2 

8 

25% 

Siderurgia y 
metalurgia 

1 

4 

25% 

Transportes 

servicio 

1 

4 

25% 

Comercio 

1 

10 

10% 

Información en 
Medios Masivos 

0 

4 

0% 

Otros 

0 

8 

0% 

Papel y celulosa 

0 

1 

0% 

Telecomunicaciones 

0 

2 

0% 

Textil 

0 

1 

0% 

Vehículos y piezas 

0 

1 

0% 


16 

76 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 


Los resultados obtenidos no permiten identificar un patrón de con- 
ducta del precio de cotización de las acciones de un sector con la varia- 
ble utilidad consolidada. 

Para el caso de la correlación ente la razón de utilidad y el movi- 
miento en el precio de las acciones, la cual fue la que menos empresas 
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con una correlación positiva fuerte tuvo, los datos obtenidos tampoco 
sirven para determinar un patrón ya que no se cuenta con suficientes 
resultados de positivos, a continuación se detalla en la tabla 20. 


Tabla 20. Localización de sectores en los que todas se encontraron todas las em- 
presas con correlación positiva significativa con la variable razón de rentabilidad. 


Sector 

Economática 

Empresas del sec- 
tor con correlación 
positiva fuerte 
(Razón de utilidad) 

Empresas 
sometidas 
a investiga- 
ción 

Porcentaje de em- 
presas del sector con 
correlación positiva 
fuerte (Razón de 
utilidad) 

Maquinaria 

Industrial 

1 

i 

100% 

Agronomía 
y pesca 

1 

2 

50% 

Minerales no 
metálicos 

2 

6 

33% 

Construcción 

2 

8 

25% 

Transportes 

servicio 

1 

4 

25% 

Comercio 

1 

10 

10% 

Alimentos y 
bebidas 

1 

12 

8% 

Fianzas y seguros 

0 

6 

0% 

información en 
Medios Masivos 

0 

4 

0% 

Minería 

0 

3 

0% 

Otros 

0 

8 

0% 

Papel y celulosa 

0 

1 

0% 

Química 

0 

3 

0% 

Siderurgia y 
metalurgia 

0 

4 

0% 

Telecomunicaciones 

0 

2 

0% 

Textil 

0 

1 

0% 

Vehículos 
y piezas 

0 

1 

0% 


9 

76 



Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 
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Conclusiones 

La presente investigación ha logrado explorar el comportamiento de los 
precios de cotización de las empresas mexicanas que cotizan en la BMV 
mediante la recolección de datos de la información contable publicada 
trimestralmente por cada una de ellas. 

La teoría de Cuñat (1999) y Ross (1977) sobre el efecto positivo 
del endeudamiento de las organizaciones en referencia a su valor de 
mercado se pudo apreciar en los resultados de la investigación ya que la 
variable pasivo total se encontró con correlación positiva conforme a su 
valor de mercado, mientras que la utilidad como factor no obtuvo una 
correlación significativa frente al valor de mercado como lo proponían 
algunos autores (Marmolejo, 1985 y Graham y Dodd, 1934). 

Los resultados obtenidos reflejan comportamientos representativos 
con respecto a algunas partidas contables, demostrando que la informa- 
ción financiera publicada trimestralmente por las empresas repercute en 
el aumento o disminución de su precio de cotización durante el periodo 
posterior a dicha publicación. 

Con base en los resultados obtenidos se determina que la informa- 
ción financiera de las empresas mexicanas que cotizan en la BMV que 
se encuentra mayormente correlacionada con la tendencia de su valor 
de mercado son las partidas capital contable, activo total y pasivo total. 

El porcentaje de las empresas mexicanas que cotizan en la BMV 
a las cuales se les detectó una correlación significativa entre su activo 
total, pasivo total, utilidad consolidada, capital contable, valor Z del mo- 
delo de Altman, el resultado de la razón de endeudamiento (activo total 
/ pasivo total) y la razón de rentabilidad (utilidad / capital contable) 
contra la tendencia del valor de mercado de dichas empresas se muestra 
en la tabla 21 . 
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Tabla 21. Proporción de empresas con correlación positiva significativa por variable. 


# 

Dato financiero 

% de empresas con correlación 

1 

Capital contable 

64% 

2 

Activo total 

54% 

3 

Pasivo total 

45% 

4 

Razón de Endeudamiento AT/PT 

33% 

5 

Z Score de Altman 

30% 

6 

Utilidad consolidada 

21% 

7 

Razón de rentabilidad Utilidad / Capital 
contable 

12% 


Fuente: Elaboración propia con información de la base de datos Economática. 

En ese contexto, las características de las empresas mexicanas que 
cotizan en la BMV que cuentan con una correlación significativa entre 
las partidas contables utilizadas como variables en este trabajo de inves- 
tigación se muestran en la tabla 22. 


Tabla 22. Características de las empresas mexicanas que cotizan 
en la BMV que cuentan con una correlación positiva significativa. 


Sector 

Economática 

Partidas en las que el 100% de las empresas del 
sector cuentan con una correlación positiva fuerte 

Agronomía y 
pesca 

Capital contable , activo total y pasivo total 

Fianzas y 
seguros 

Capital contable, activo total 

Maquinaria 

Industrial 

Capital contable, activo total, utilidad 
consolidada y razón de utilidad 

Papel y 
celulosa 

Capital contable 

Química 

Capital contable 

Textil 

Capital contable, activo total, razón de 
endeudamiento y Z score de Altman 

Vehículos y 
piezas 

Capital contable, razón de 
endeudamiento v z score de Altman 


Fuente: Elaboración propia con información de base de datos Economática. 
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Los cruces de nivel de correlación por dato financiero con los dife- 
rentes sectores empresariales permitieron identificar sectores comple- 
tos en los que el precio de cotización de sus acciones contaba con una 
mayor respuesta ante los diferentes partidas contables utilizadas en la 
investigación, así como también se han detectado sectores en los que 
sus situación financiera repercute en menor medida en los movimien- 
tos de su valor de mercado, lo que puede permitir ser más certeros al 
combinar las variables para determinar una conducta del precio de coti- 
zación posterior a la publicación de información contable. 

Analizando los resultados obtenidos se puede determinar que la hi- 
pótesis de esta investigación se ve comprobada al determinar los datos 
financieros que se encuentran relacionados en un alto porcentaje con 
los aumentos y diminuciones del precio de los títulos del mercado ac- 
cionario de las empresas sometidas a investigación. 

Recomendaciones para futuras investigaciones 

Para la particularidad de la presente investigación se recomienda pro- 
fundizar en las partidas contables utilizadas como variables. Una vez 
detectadas las partidas con correlación positiva fuerte se podría pro- 
fundizar más en ellas prestándole más atención a aquellas variables que 
obtuvieron resultados significativos, es decir si la partida activo total 
obtuvo una correlación positiva significativa se podría realizar la fór- 
mula de la correlación con los activos fijos y los activos circulantes por 
separado y así contar con información más detallada de la información 
financiera que está provocando los cambios en los precios de cotización 
de las acciones de las empresas encontradas con esa tendencia. 
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Exportación de garbanzo al mercado hispano de 
Los Angeles, California como estrategia de crecimiento. 
Caso de la empresa Grajalsin SPR DE RL 

M.C. Minerva Trias Nava 
Dra. Beatriz Carolina Romero Medina 


Resumen 

Las empresas comercializadoras de garbanzo en México presentan cada 
ciclo agrícola gran incertidumbre respecto a los mercados internacio- 
nales y sus precios. Al ser la India el país con mayor producción y con- 
sumo de este producto ha revolucionado el mercado internacional del 
garbanzo debido a que es realmente complejo conocer su producción 
con exactitud por la falta de estadísticas oficiales. Por lo tanto, es nece- 
saria la búsqueda de alternativas de mercado para la exportación de este 
producto que fortalezcan a estas empresas y en consecuencia a los pro- 
ductores de garbanzo que son los más afectados en esta actividad. Esta 
realidad influyó para decidir investigar si existen nuevos mercados de 
exportación de garbanzo para la empresa Grajalsin SPR de RL dedicada 
a la comercialización de este producto. La presente investigación utiliza 
como herramienta metodológica el plan de negocios de exportación, 
desarrollando los puntos de descripción de la empresa, análisis y estu- 
dio de mercado, los cuales serán detallados atendiendo principalmente 
los requerimientos del plan de negocios de exportación de Bancomext, 
herramienta que permite determinar la viabilidad de la exportación de 
garbanzo mexicano hacia otros mercados. 

Palabras clave: Plan de negocios de exportación, comercializadoras, 
estrategias. 

Introducción 

El mundo ha transitado por diversas transformaciones encontrando en 
la actualidad una creciente competencia entre las organizaciones para 
permanecer en el mercado que operan. Como señalan TrujiUo y Sán- 
chez (2013), la globalización ha generado que las economías se muevan 


[209] 
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rápidamente, lo que pone a prueba un desarrollo comercial, que sea 
eficiente y fácilmente adaptable. 

Asimismo, se observa en palabras de Canals (1994) que otra de las 
consecuencias de la globalización es el incremento de nuevas oportu- 
nidades de expansión en el exterior, las posibilidades de diversificación 
en otros mercados geográficos son altas y las barreras comerciales de- 
crecientes, con facilidades de comunicación extraordinarias y con un 
costo de transporte inferior. Sin embargo, plantea ciertos retos a las 
empresas, el primero es la creciente presencia de empresas extranjeras 
en mercados locales, lo que significa una rivalidad mayor, aunado a una 
competencia en precios y presión adicional para mejorar constantemen- 
te la calidad de los productos. Según dicho autor, no se trata solo de 
un aumento de la rivalidad, sino de que la dirección de empresas con 
operaciones en mercados geográficos distintos, con clientes diferentes y 
con riesgos políticos, económicos y financieros mayores, supone, como 
es evidente, un reto formidable para sus directivos. 

Las empresas del sector agropecuario no son la excepción al sufrir 
los cambios derivados de la globalización. De acuerdo con Escalante 
(2007), el sector agropecuario mexicano ha enfrentado transformacio- 
nes profundas desde 1960 al 2002. El continuo proceso de urbaniza- 
ción, el intenso proceso de globalización y las transformaciones demo- 
gráficas han configurado un nuevo entorno para el sector agropecuario 
(citado en Escalante y Catalán, 2008). 

A su vez, Escalante y Talavera (1998) asumen que la apertura co- 
mercial, instrumentada desde mediados de los años ochenta del pre- 
sente siglo, tuvo efectos diferenciados en el sector agropecuario como 
consecuencia del carácter heterogéneo de su estructura productiva. Por 
una parte, se agudizó la crisis en la producción de los cultivos de cam- 
pesinos: maíz y frijol y se favoreció la reconversión a cultivos empresa- 
riales como: forrajes, oleaginosas, trigo, soya y sorgo. 

Para el Servicio de Información Agroalimentaria y Pesquera (SIAP, 
2015), el sector agrícola representa una parte importante de la economía 
en México convirtiéndose en una fuente de ingreso para el campesino, 
productos tales como: el maíz, sorgo, frijol, chile verde, tomate, trigo, 
entre otros, son los más representativos en el mercado local, ubicándose 
el garbanzo en el lugar catorce en cuanto al valor de la producción en el 
año 2012 y 2013 respectivamente. 

La agricultura, no es la actividad más importante ni en generación de 
valor ni en ocupación; está constituida por empresarios cuya creación 
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de empleo y aportación al Producto Nacional Bruto (PNB) es peque- 
ña en comparación con el resto de los sectores; pero siendo objetivos, 
involucra indirectamente los procesos de muchas industrias a las cuales 
está interconectada. 

Durante los años 2012 y 2013, el Producto Interno Bruto (PIB) 
agropecuario -incluye a la agricultura, la ganadería, al aprovechamiento 
forestal, pesca y caza-, contribuyó en un 3.4 y 3.0% respectivamente al 
PNB (Gaucín, 2014). El valor de la producción agrícola nacional en 201 2 
fue de $ 247,578,453.26 miles de pesos y en 2013 de $230,921,963.82 
miles de pesos, beneficiando a 6,512,628 personas. En ese sentido, es 
preciso señalar que México tiene un total de 120,527,797 habitantes de 
los cuales el 43.15% es económicamente activa y 12% de ellos se dedi- 
can al sector primario (INEGI, 2015). 

Destaca que de acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo (2013- 
2018) las líneas de acción de mayor relevancia para las empresas comer- 
cializadoras mencionan la investigación y desarrollo tecnológico, impul- 
sar una política comercial con enfoque de agronegocios, la planeación 
del balance de demanda y oferta, el desarrollo de capacidades técnicas, 
productivas y comerciales, impulsar la competitividad logística, diseñar 
y establecer un mecanismo integral de aseguramiento frente a los ries- 
gos climáticos y de mercado y por último priorizar y fortalecer la sani- 
dad e inocuidad agroalimentaria para proteger la salud de la población 
(Gobierno de la República, 2013). 

En la actualidad, las empresas comercializadoras de garbanzo en 
México presentan gran incertidumbre respecto a los mercados inter- 
nacionales y sus precios. Una de las razones se debe a que la India 
ha revolucionado el mercado internacional del producto. Además, la 
nación asiática está ocupando un porcentaje de mercado significante 
desde hace cuatro años, especialmente en el área mediterránea y Orien- 
te Medio (Fundación produce, 2009). 

La India sobresale del resto de países debido a que además de tener 
el tercer lugar en consumo por habitante, que fue de 5.7 kg per cápita 
en el año 2013, es también el segundo país más poblado del mundo 
con 1,220,800,359 habitantes (United States Census Bureau, 2013). 
Estos factores combinados hacen que la India contenga el mercado 
consumidor de garbanzo más importante del mundo. Al igual que el 
consumo, la mayor parte de la producción se encuentra localizada en 
Asia. En este continente destaca en forma sobresaliente nuevamente la 
India, país que produjo casi el 66% del Garbanzo mundial durante el 
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período 2011-2012 (Faostat, 2014). En un segundo segmento, alejados 
del primer puesto, aparecen Pakistán, Turquía, Australia, Myanmar y 
Etiopía. Todos los países nombrados, con excepción de Australia, son 
en simultáneo grandes productores y consumidores de Garbanzo (IE- 
RAL, 2013). 

Destaca que la India es el país que ha revolucionado el mercado 
internacional del garbanzo, es realmente complejo saber su producción 
con exactitud por la falta de estadísticas oficiales. Actualmente, la na- 
ción asiática ocupa un porcentaje de mercado significativo desde hace 
cuatro años, especialmente en el área Mediterránea y Oriente Medio 
(Fundación Produce, 2009). 

De acuerdo con información proporcionada por Tomás Sán- 
chez7(2014), Director General de la empresa Semillas Infante, se estima 
una producción de 5.8 millones de toneladas para el ciclo 2013-2014 en 
la India. 

Por otro lado, es importante mencionar que los principales países 
exportadores de garbanzo en el año 2012 en el mundo fueron Australia 
con el 48.67%, seguido por México con el 11.25% y la India con el 
7.61% (ver tabla 1). 


7. El Licenciado Tomás Antonio Sánchez Félix fue Gerente general de la 
Unión de Productores y Exportadores de Garbanzo (UNPEG) durante los 
años 1997-2002. La UNPEG es una de las agroindustrias de mayor tradición e 
importancia en Sinaloa, cuyos principales socios son los organismos agrícolas 
de la entidad, como la Confederación de Asociaciones Agrícolas del Estado de 
Sinaloa (CAADES), las Asociaciones de Agricultores de Culiacán, Guamúchil, 
Guasave y Los Mochis, así como el Banco Nacional de Comercio Exterior, el 
Banco Rural y la Unión de Crédito Agrícola de Corerepe. 
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Tabla 1. Principales países exportadores de garbanzo 2012. 


Exportadores 

Cantidad exportada 
en 2012 

% 

Mundo 

1,888,820.00 

100.00% 

Australia 

919,367.00 

48.67% 

México 

212,454.00 

11.2510 

india 

143,712.00 

7.61% 

Federación de Rusia 

161,324.00 

8.54% 

Argentina 

85,864.00 

4.55% 

Estados Unidos de América 

77J67.00 

4.12°/o 

Etiopía 

76,439.00 

4.05% 

Canadá 

47,394.00 

231% 

Myanmar (Birmania) 

52,892.00 

2.80% 

Turquía 

25,337.00 

1.34% 

República Unida 
de Tanzania 

29,042.00 

1.54% 

Egipto 

7,501.00 

0140% 

Emiratos Arabes Unidos 

6,410.00 

034% 

Malawi 

10,249.00 

0.54% 

España 

2,192.00 

0T2% 


Fuente: International Trade Centre, 2014. 


Según datos recolectados del SIAP (2013) al cierre del ciclo agrícola 
2012 en México se obtuvo una superficie cosechada de 14 millones 640 
mil 053 hectáreas a nivel nacional, de las cuales 133 mil 492 fueron de 
garbanzo, lo que representó un 0.91%, con una producción de 271,894 
toneladas. 

Como se muestra en tabla 2, las Entidades Federativas con mayor 
producción son Sinaloa con el 70.4% y Sonora con el 20% de toneladas 
producidas, las cuales representan más del 90% del total nacional (SIAP, 
2013). 
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Tabla 2. Producción de garbanzo en México. Año agrícola 2012. 


Ubicación 

Sup. Sembrada 

Sup. Cosechada 

Sup. Siniestrada 

Producción 

Rendimiento 

PIV1R 

Valor Producción 

(Ha) 

(Ha) 

(Ha) 

(Ton) 

(Ton/Ha) 

($/Ton) 

(Miles de Pesos) 

BAJA CALIFORNIA SUR 

4,241.00 

4,241.00 

0 

10,602.50 

2.5 

13,370.12 

141,756.70 

CHIAPAS 

10 

10 

0 

4 

0.4 

15,100.00 

60.4 

GUANAJUATO 

6,738.98 

6,583.98 

155 

9,454.59 

1.44 

4,177.97 

39,501.00 

GUERRERO 

532 

532 

0 

434.05 

0.82 

8,715.62 

3,783.02 

HIDALGO 

40 

40 

0 

36 

0.9 

14,000.00 

504 

JALISCO 

643 

643 

0 

547 

0.85 

7,979.94 

4,365.03 

MICHOACAN 

3,759.51 

3,759.51 

0 

4,556.99 

1.21 

4,493.72 

20,477.86 

OAXACA 

376.3 

376.3 

0 

342.2 

0.91 

8,715.57 

2,982.47 

QUERETARO 

8 

8 

0 

5.2 

0.65 

4,200.00 

21.84 

SINALOA 

99,618.81 

95,408.95 

4,209.86 

191,507.93 

2.01 

10,100.41 

1,934,308.33 

SONORA 

21,889.00 

21,889.00 

0 

54,403.31 

2.48 

13,413.17 

729,720.82 

ZACATECAS 

5 

0 

5 

0 

0 

0 

0 


137,861.60 

133,491.74 

4,369.86 

271,893.77 

2.04 

10,583.11 

2,877,481.45 


Fuente: Servicio de Información Agroalimentaria y Pesquera, 2013. 


De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadística y Geo- 
grafía (INEGI, 2012), en 2010 Sinaloa aportó al PIB del sector primario 
nacional un 7.12%, siendo esta la cuarta entidad federativa con mayor 
participación, después de Jalisco, Veracruz y Michoacán. A nivel estatal, 
el sector primario aporta un 10% al PIB de Sinaloa (ProMéxico, 2011). 

Lo anterior, obedece a que existen diversos factores que explican la 
problemática de comercialización como las deficiencias en los servicios 
comerciales, la insuficiente y/ o inadecuada infraestructura de almace- 
namiento y conservación, la falta de equipos y de una norma única para 
la determinación de calidad y clasificación de los productos, transporte 
ineficiente para la movilización de las cosechas, vías de comunicación 
insuficientes y/ o deficientes como son los caminos de acceso a las áreas 
agrícolas en las que se cosecha el producto para su acopio y comercia- 
lización, así como para su distribución a los centros de beneficio, pro- 
cesamiento y consumo, ello ocasiona costos financieros y de transporte 
por encima de los niveles del mercado. 

Existe un gran número de pequeños productores de bajos recursos 
económicos, sin una adecuada organización y con una cultura arraigada 
a prácticas de cultivo y de técnicas tradicionales, que carecen de capa- 
citación, sin acceso a la información y servicios comerciales, al finan- 
ciamiento para la comercialización y limitado acceso a instrumentos de 
manejo de riesgos de mercado, segmento de productores que debe ser 
sujeto de una especial atención. 

Aunado a lo anterior, la falta de capacidad de los pequeños y me- 
dianos productores para la comercialización de productos agroalimen- 
tarios, altos costos en la promoción y fomento a los productos y escasa 
presencia en el mercado exterior, constituye un problema adicional. 

Asimismo, se observa que de acuerdo con el Plan Estatal de Desa- 
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rrollo (2011-2016) el sector agrícola en Sinaloa presenta las siguientes 
problemáticas (ver tabla 3). 

La escasa articulación de las organizaciones agrícolas, la contamina- 
ción y degradación de agua y suelo, la pérdida de rentabilidad del sector 
primario (vender barato, desperdiciar recursos y comprar caro), la esca- 
sa innovación tecnológica y una fuerte dependencia externa sobre los 
medios de producción e insumos, sumada a la debilidad en el sistema de 
investigación y desarrollo agrícolas, la poca diversificación de productos 
y de mercados, el bajo nivel de desarrollo agroindustrial y la falta de 
políticas públicas de largo plazo que promuevan y apoyen el desarrollo 
sustentable del sector, son de los aspectos más relevantes que se deben 
resolver (PED, 2011). 

Se requiere establecer mecanismos de comercialización innovadores 
para llegar a los mercados nacionales e internacionales y dar viabilidad 
al aumento en la productividad del sector. 

La comercialización es el principal problema que enfrenta el sector 
agropecuario, ya que no existen empresas dedicadas a esta actividad, 
por otro lado el índice de intermediarios ha ido en aumento generando 
una desigualdad entre los precios directos al productor y al consumi- 
dor final, esto hace necesario que los pequeños productores tengan que 
buscar nuevas alternativas de comercialización de sus productos, para 
así formar empresas líderes dedicadas a la comercialización de produc- 
tos agropecuarios con precios justos, logrando la integración de dife- 
rentes productores para mejorar la calidad, cantidad y precios de los 
productos en el mercado (Romero, Huerta y Reyes, 2008). 
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Tabla 3. Principales problemáticas del sector agrícola en Sinaloa 


Problemáticas del sector de acuerdo con el Plan Estatal de Desarrollo 2011 - 

2016 


Sector des capitalizado, 
dependiente del crédito. 

TT 

Carecen de un programa estructu- 
rado en instituciones educativas y 
de investigación agrícola que ge- 
nere conocimiento para solucionar 
problemas del sector. 

2 

Vulnerables al mercado 
y la naturaleza. 

11 

Zonas serranas y de temporal 
olvidadas, sin infraestructura ni 
programas de desarrollo. 

i 

Disminuida 

capacidad 

operative 

12 

Sólo 55% de ios agricuitores tiene 
acceso al crédito formal y menos 
de 40% asegura sus cosechas. 

4 

Rentabilidad comprometida. 

13 

Pinanciamiento insuficiente e 
inoportuno. 

5 

Los productores solo participan 
con menos del 20% del 
valor que generan los alimentos 
en el mercado final. 

14 

Palta de programas de asegura- 
miento certeros y seguros para el 
agricultor. 

6 

Poca tecnificación, ineficiencia 
en el uso del agua. 

15 

Los programas de fomento y apo- 
yo desarrollados por los gobiernos 
federal y estatal son insuficien- 
tes y no han tenido el impacto 
suficiente. 


Abuso del uso de agroquímicos 
y fertilizantes. Degradación 
del suelo. 

16 

Sistemas de información insufi- 
cientes y desarticulados. 

8 

Propiedad de la tierra concentrada. 
Disminución de base de 
productores 

sociales (migran a la ciudad). 

17 

El presupuesto aplicado no es 
proporcional a la importancia del 
sector en la economía estatal. 

y 

Improductividad por taita de agua, 
planeación o cultivos adecuados. 

18 

La participación normativa y de 
fomento del estado en el sector 
presenta debilidades estructurales 
que no le permiten atender de 
manera oportuna y adecuada las 
demandas de los productores. 


Fuente: Plan Estatal de Desarrollo (2011). 


Cabe destacar que las comercializadoras de garbanzo variedad blan- 
co Sinaloa en México cada ciclo agrícola se encuentran a la expectativa 
de cuáles serán las condiciones de mercado, precio y como consecuen- 
cia, de rentabilidad, dependiendo cada año de la cantidad producida 
por la India, si sus cosechas presentaron daños por algún fenómeno 
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meteorológico o alguna otra situación que afecten de alguna manera 
su producción. Para revertir esta situación es necesaria la búsqueda de 
alternativas de mercado de exportación de este producto que conse- 
cuentemente fortalecerá a estas empresas. 

De acuerdo con datos del Consejo Empresarial Mexicano del Co- 
mercio Exterior, Inversión y Tecnología (COMCE, 2013), la comuni- 
dad empresarial en el exterior incrementa cada vez más su interés por 
importar productos mexicanos, o por concretar negocios con empresas 
mexicanas para mejorar su competitividad en mercados internacionales. 

Por otra parte, para el Banco Nacional de Comercio Exterior (BAN- 
COMEXT, 1997) llevar a cabo negocios en su dimensión internacional, 
a través de la exportación, es uno de los objetivos más ambiciosos que 
pueda plantearse el directivo de la empresa. Esto es debido a la cantidad 
de retos que implica para la organización productora y/ o comercializa- 
dora en los diferentes temas como el financiero, legal, técnico, logístico, 
entre otros. En este sentido, dirigirse hacia la exportación en nuestros 
días, implica por lo menos estar plenamente conscientes de los riesgos 
que ella conlleva y la necesidad, en su caso, de elaborar detallados planes 
de negocios de exportación. 

Vale señalar que de no atenderse la situación actual de la producción 
y comercialización de garbanzo hacia otras naciones y la competencia 
que se presenta de productores internacionales, la situación se tornará 
cada vez más compleja, generando la desaparición de empresas ded- 
icadas a este sector, o bien, vendiendo su producto muy por debajo 
del precio de mercado, dado que se requiere de mayor inversión en el 
sector que permita lograr una competencia directa a través de la calidad 
e inocuidad de los productos, además de la implementación de infrae- 
structura adecuada. 

En relación con la problemática que presentan las empresas produc- 
toras de garbanzo y el sector agrícola en Sinaloa, es inminente precis- 
ar algunas alternativas preliminares que podrían solucionar el entorno 
actual, entre las que destacan: a) Elaborar e implementar de planes de 
negocios que permitan diversificar los mercados de exportación de gar- 
banzo blanco sinaloense, así como buscar canales de comercialización 
de manera directa, o bien, a partir de empresas especializadas en hac- 
er llegar los productos a los mercados meta a precios competitivos y 
atendiendo la normativa internacional; b) Desarrollar políticas públicas 
que brinden un mayor financiamiento y capacitación a productores de 
garbanzo en la región, de manera que les permita incorporar nuevas 
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técnicas de cultivo e incorporación de tecnología de punta para lograr 
un producto de mayor calidad que compita con sus mercados asiáti- 
cos, principalmente India, y; c) Establecer mecanismos de promoción 
y seguimiento acerca de los beneficios que presenta el garbanzo blanco 
sinaloense en mercados de exportación. 

Destaca que las empresas comercializadoras de garbanzo ya cuen- 
tan con la infraestructura, capacidad y conocimiento de las exporta- 
ciones, sin embargo habrá que determinar si las operaciones se realizan 
de manera eficiente. Por tal motivo, tratando de encontrar elementos 
que permitan obtener información para la solución de la problemática 
descrita, se estructuró la interrogante central que orientará la investi- 
gación, que establece: ¿Cuáles son las principales estrategias que implementa 
la empresa exportadora de garbanzo Grajalsin SPR de RL para incursionar en el 
mercado hispano de Ros Angeles, California y lograr sus objetivos de crecimiento? 

Debido a lo anterior, el presente estudio aborda el caso de la empre- 
sa Grajalsin SPR de RL ubicada en la ciudad de Culiacán, Sinaloa para 
la exportación de garbanzo al mercado hispano de Los Ángeles, Cali- 
fornia en los Estados Unidos como estrategia de crecimiento, partiendo 
del análisis y revisión de diversas fuentes de información como journals, 
consultas de libros, trabajos de investigación, observación y entrevistas, 
que permiten conocer el entorno global y local en que se desarrollan 
estas organizaciones y el sector objeto de estudio. 

Asimismo, a fin de ahondar en aspectos que generen datos relevant- 
es respecto a la situación que presentan las organizaciones productoras 
de garbanzo en Sinaloa y buscar alternativas de solución se desarrollar- 
on las siguientes preguntas de investigación: 

• ¿Qué estrategias de crecimiento ofrece el mercado hispano de 
Los Ángeles, California para que la empresa Grajalsin SPR de 
RL exporte el garbanzo mexicano a Estados Unidos? 

• ¿Cuáles son las principales dificultades que presenta el mercado 
estadounidense para exportar garbanzo mexicano? 

• ¿Cuáles son las oportunidades que se generan a partir de la im- 
plementación de un plan de negocios en el proceso de expor- 
tación del garbanzo mexicano hacia el mercado hispano de Los 
Ángeles, California? 

Simultáneamente, se establece como objetivo general de la investi- 
gación: 
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• Identificar las principales estrategias que implementa la empre- 
sa exportadora de garbanzo Grajalsin SPR de RL para incursio- 
nar en el mercado hispano de Los Ángeles, California y lograr 
sus objetivos de crecimiento. 

De igual modo, se generan algunos objetivos específicos para dar 
mayor énfasis y desarrollo a las variables del trabajo: 

a) Identificar las estrategias de crecimiento que ofrece el mercado 
hispano de Los Ángeles, California para que la empresa Grajalsin SPR 
de RL exporte el garbanzo mexicano a Estados Unidos. 

b) Determinar las dificultades que presenta el mercado estadouni- 
dense para exportar garbanzo mexicano. 

c) Identificar las oportunidades que se generan a partir de la imple- 
mentación de un plan de negocios en el proceso de exportación del gar- 
banzo mexicano hacia el mercado hispano de Los Ángeles, California. 

Por otra parte, es importante señalar que el trabajo de investigación 
se elabora atendiendo a los principios de pertinencia debido a que se 
trata de un estudio dentro de las Ciencias Administrativas, así como de 
relevancia porque pretende resolver un problema del sector agrícola en 
Sinaloa, siendo una de las entidades del país con mayor importancia en 
la producción de alimentos agropecuarios y pesqueros. 

Como se ha hecho referencia, Sinaloa es la quinta entidad federativa 
con mayor participación respecto a la aportación en el PIB nacional del 
sector primario nacional participando con un 6.1 por ciento, de acuerdo 
con datos de INEGI (2011). Además de que a nivel estatal, el sector 
primario aporta un 10 por ciento al PIB (ProMéxico, 2011). 

Asimismo, es importante mencionar que debido a la problemática 
que sufrió el Estado de Sinaloa sobre escasez de agua en ciclos an- 
teriores se incrementó la producción de garbanzo, ya que este grano 
requiere de menores volúmenes de este líquido comparado con otros 
granos como el Maíz (Tecnología Empresarial Systemático S.C., 2012, 
no publicado). 

Dado lo anterior, se observan claras muestras de que con la determi- 
nación de un nuevo mercado de exportación de garbanzo, las empresas 
comercializadoras obtendrían mayor certidumbre en cuanto a las ventas 
esperadas para los ciclos agrícolas futuros, además de asegurar la com- 
pra a los productores de garbanzo a un mejor precio, ya que ellos son 
los mayormente afectados cuando estos se encuentran por debajo de 
lo esperado, por lo que se hace evidente la necesidad de desarrollar un 
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plan de negocios que permita a los empresarios garbanceros incorporar 
sus productos de manera directa en el mercado anglosajón, dado que 
es uno de los principales consumidores y un socio natural de Sinaloa, 
por la posición geográfica y las oportunidades que brinda el Tratado de 
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) que signó México con 
Estados Unidos y Canadá. 

Revisión de la literatura 

Chiavenato (2007) describe la Teoría de las Organizaciones (TO) como 
el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio de las 
organizaciones en general. Por su tamaño y por la complejidad de sus 
operaciones, cuando alcanzan una cierta dimensión, las organizaciones 
necesitan que las administre un conjunto de personas estratificadas en 
diversos niveles jerárquicos que se ocupen de asuntos diferentes (Chi- 
avenato, 2007). 

Luego Romero (2015) señala que dicha teoría permite conocer la 
importancia que tienen las organizaciones en cuanto a su quehacer y 
oportunidades que se generan a partir del análisis del entorno en que se 
desenvuelven. Además, argumenta que cada organización es sui generis 
ya que tienen su propia cultura, valores, misión, estructura de trabajo, 
así como objetivos y modos de operación, por lo que cada modelo que 
se encuentre será distinto de una empresa a otra. 

De acuerdo con Chiavenato (2007) la teoría de la administración 
establece que: 

La administración no es otra cosa que la dirección racional de las 
actividades de una organización, con o sin fines de lucro. Ella implica 
planeación, organización (estructura), dirección y control de las activi- 
dades realizadas en una organización, diferenciadas por la división del 
trabajo. Por tanto, la administración es imprescindible para la existencia, 
la supervivencia y el éxito de las organizaciones. Sin la administración, 
las organizaciones jamás tendrían condiciones que les permitan existir y 
crecer. La Teoría General de la Administración (TGA) es el campo del 
conocimiento humano que se ocupa del estudio de la Administración 
en general, sin importar dónde se aplique, ya sea en organizaciones lu- 
crativas (empresas) o no lucrativas. La TGA estudia la Administración 
de las organizaciones. 

Fayol (1916) afirma que todos los administradores desempeñan cin- 
co funciones administrativas: planean, organizan, mandan, coordinan y 
controlan (citado en Robbins, 2004). Luego, Koontz y Weihrich (2002) 
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observan un incremento en la participación de las organizaciones que 
operan en el mercado global. Por lo que se vuelve necesario revisar 
las teorías concernientes al comercio internacional que se exponen a 
continuación. 

En sus comienzos, el comercio internacional se basaba en el 
trueque 8 de mercancías entre países por la necesidad de obtener pro- 
ductos escasos en ciertas regiones y abundantes en otras (Acosta y 
Martínez, 2006). La desigual distribución de los recursos naturales en el 
globo terrestre constituía la causa básica del intercambio entre países, 
sin embargo, no existía una forma estructurada para llevar a cabo este 
intercambio, fue hasta siglos más tarde que las teorías del comercio in- 
ternacional tienen sus inicios, cuyo origen se centra en las ideas de los 
mercantilistas (Torres, 201 1). 

La introducción de productos extranjeros a un país y la salida de és- 
tos a otros países, integran lo que se denomina comercio exterior (Mer- 
cado, 2011). Entre los teóricos más sobresalientes de estas doctrinas se 
encuentran David Hume, Adam Smith, David Ricardo y John Stuart 
Mili. Todos ellos dedicaron sus esfuerzos a indagar las causas y efectos 
del intercambio internacional (Torres, 2011). 

Más tarde, David Ricardo es quien introduce un planteamiento más 
a fondo en el tema del comercio internacional con su teoría de la ven- 
taja comparativa expone las razones por las cuales el comercio entre 
naciones puede ser benéfico para ambas partes, incluso en el caso de 
que una de las naciones sea mejor productora que la otra (Acosta y 
Martínez, 2006). 

El comercio internacional abarca las operaciones mercantiles guber- 
namentales y privadas que afectan a personas o a instituciones de dos o 
más naciones, territorios o colonias (Robinson, 1971) .Tanto la import- 
ación como la exportación son indispensables para la industria, y para 
su realización se necesita ejecutar operaciones por medio de una serie 
de eslabones, tales como: importaciones, distribuidores, exportadores, 
etc. (Mercado, 2011). 

Por último, es importante comentar que para Daniels, Radebaugh y 
Sullivan (2010), las exportaciones e importaciones son los modos más 
populares de los negocios internacionales, en especial entre empresas 
pequeñas. Sin embargo, para que las empresas incrementen sus proba- 


8. Antigua forma de intercambio de productos por otros productos directa- 
mente, sin la utilización de dinero (Abramovich y Vázquez, 2003). 
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bilidades de éxito en estas actividades es necesario que se lleve a cabo la 
función de planeación, la cual se describe a continuación. 

La planeación permite salvar la brecha que nos separa del sitio a 
dónde queremos ir. Hace posible que ocurran cosas que de lo contrario 
no hubieran sucedido. Aunque pocas veces se puede predecir el futu- 
ro con exactitud y aunque factores fuera de nuestro control pueden 
interferir con los planes mejor preparados, si no se planea, se deja que 
los sucesos ocurran por casualidad. La planeación es un proceso que 
requiere un esfuerzo intelectual; requiere determinar conscientemente 
los cursos de acción a seguir y basar las decisiones en propósitos, con- 
ocimientos y estimaciones bien estudiados (Koontz y Weihrich, 1994). 

Es con base en estas definiciones que se puede abordar el concep- 
to y estructuras de diferentes de planes de negocios para la determi- 
nación del más adecuado para utilizar en este trabajo de investigación, 
los cuales se presentan a continuación. 

Los planes de negocios contribuyen con todas las actividades, tanto 
comerciales como no lucrativas. Un plan estratégico de negocios expli- 
ca dónde se encuentra usted, a dónde va, marca señales para evaluar el 
avance y ayuda a salvar los inevitables obstáculos. 

Los objetivos del plan son reducir al mínimo las decisiones irra- 
cionales frente a los imprevistos, disminuir los conflictos acerca de los 
objetivos a los cuales la empresa quiere dirigirse, aumentar la prepa- 
ración de la empresa al cambio, suministrar un esquema para la con- 
stante evaluación de las actividades, disciplinar en forma sistemática en 
el planteamiento y contestar las tres grandes preguntas: ¿Dónde estoy? 
¿A dónde quiero ir? ¿Cómo llegar? (Minervini, 2004). 

Un plan de negocios para proyectos de exportación (PLANEX) fa- 
cilita al empresario la detección de riesgos y le ayuda así a evitar invertir 
recursos en negocios cuya rentabilidad no resulte atractiva más, de ig- 
ual forma, le brinda todos los elementos necesarios para simplificar su 
toma de decisiones y evidencia para él y su equipo gerencial / directivo, 
por igual que ante potenciales accionistas o acreedores, la bondad del 
negocio cuando ese es el caso (BANCOMEXT, 2003). 

Existen diferentes tipos de planes de negocios, sin embargo para 
el desarrollo de la investigación se utilizó la metodología que presenta 
BANCOMEXT (2003), el cual muestra los siguientes apartados prin- 
cipales: 

1 .Análisis de la empresa 

2. Análisis del producto/ ser vi ció 
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3. Análisis y selección del mercado 

4. Análisis y evaluación financiera 

5. Resumen ejecutivo 

Hipótesis 

Hl: La elaboración y desarrollo de un plan de negocios de expor- 
tación como estrategia de comercialización de garbanzo en el mercado 
hispano de Los Angeles, California, en los Estados Unidos, permite a 
la empresa Grajalsin SPR de RL alcanzar sus objetivos de crecimiento y 
reconocimiento en los mercados que interviene. 

Metodología 

La metodología que se emplea en esta investigación predominantemen- 
te cualitativa - descriptiva utilizando algunos datos cuantitativos, aten- 
diendo el problema de investigación e hipótesis descritos en apartados 
anteriores, además de ser longitudinal ya que se estudió a la organiza- 
ción sujeto de estudio por un periodo de dos años. 

Así mismo la presente investigación utiliza como herramienta me- 
todológica el plan de negocios de exportación que será detallado de 
forma ordenada atendiendo principalmente los requerimientos del plan 
de negocios de exportación de Bancomext, herramienta que nos permi- 
te determinar la existencia de nuevos mercados de exportación para la 
empresa comercializadora de garbanzo Grajalsin SPR de RL. 

Cabe destacar que para la selección de la muestra, se realizó un 
muestreo no probabilístico por conveniencia con entrevistas a dos 
trabajadores de la empresa Grajalsin SPR de RL que ocupan puestos 
gerenciales, además de académicos universitarios, investigadores, direc- 
tivos de organizaciones empresariales y de instituciones gubernamen- 
tales relacionados con el tema. Asimismo se definieron los siguientes 
criterios para la selección de la organización estudiada: 

a) Que fueran empresas sinaloenses establecidas en el municipio de 
Culiacán, Sinaloa; 

b) Que pertenecieran al sector agrícola, específicamente a la produc- 
ción de garbanzo; 

c) Que fueran de tamaño micro o pequeño de acuerdo con la es- 
tratificación que publica el Diario Oficial de la Federación (DOF) para 
2011 . 

d) Tener al menos 2 años de operación en el mercado; 

c) Contar con un producto con potencial de exportación. 
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Finalmente, las técnicas que fueron empleadas para la recolección 
de datos son: la entrevista, encuesta, análisis de documentos e internet. 

Análisis y presentación de resultados 

Plan de negocios 

A continuación se detalla de forma ordenada el desarrollo de Plan de 
Negocios para la empresa comercializadora de garbanzo Grajalsin SPL 
de RL, atendiendo principalmente los requerimientos metodológicos 
del plan de negocios de exportación de Bancomext (2003) y el plan de n 
egocios internacional de exportación de ProMéxico (2010). 

1. El orden de abordaje será el siguiente: 

2. Resumen Ejecutivo 

3. Descripción de la empresa 

4. Descripción del producto 

5. Análisis y selección de mercado 

6. Operaciones 

7. Estructura organizacional 

8. Análisis Financiero 

Resumen ejecutivo 

El presente plan de negocios aborda a la empresa Grajalsin Sociedad de 
Producción Rural de Responsabilidad Limitada (SPR de RL) empresa 
dedicada a la comercialización de garbanzo, maíz, sorgo y frijol desde el 
año 2005, registrada como persona física con el nombre de uno de sus 
socios fundadores, Jesús Guillermo Vázquez Ramírez con experiencia 
de 25 años en la banca de desarrollo, tres en la banca comercial y cinco 
en la iniciativa privada, sin embargo fue en 2012 cuando se constituye 
como persona moral con el nombre de Grajalsin SPR de RL. 

Desde su primer año de operaciones la empresa ha utilizado y pro- 
mocionado su propia marca, asegurando la calidad de los productos 
y el buen servicio brindado a los clientes. La forma de trabajo de esta 
empresa es mediante alianzas estratégicas las cuales cuentan con la in- 
fraestructura necesaria para el acopio y almacenamiento de granos y 
Grajalsin se dedica principalmente a la supervisión de la recepción del 
grano y a su comercialización, como se hace mención en la parte de 
descripción del negocio de este capítulo. 

En la actualidad Grajalsin está ubicada en las ciudades de Culiacán y 
Guamúchil, Sinaloa, así como en Guadalajara, Jalisco llegando a comer- 
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cializar hasta 15,000 toneladas de sorgo, 7,000 de maíz, 600 toneladas 
de frijol y 700 de garbanzo en un total de 5 países. 

Descripción de la empresa 

La empresa Grajalsin SPR de RL se dedica a la comercialización de 
granos de maíz, garbanzo, sorgo y frijol y cuenta con 3 oficinas, una se 
encuentra localizada en Culiacán Sinaloa, otra en la ciudad de Guamú- 
chil, Salvador Alvarado, Sinaloa y una más en Guadalajara, Jalisco. 

La empresa fue fundada en el año 2005 por Mana de Jesús Arce 
López y Jesús Guillermo Vázquez Ramírez, personas visionarias que 
unieron experiencias para invertir en el negocio de comercialización de 
granos. Inicialmente se registró como Persona Física con el nombre de 
Jesús Guillermo Vázquez Ramírez y fue hasta el año 2012 que se regis- 
tró como Persona Moral con la razón social de Grajalsin SPR de RL. 

En su primer año de operaciones se comercializaron 700 toneladas 
de Garbanzo y 600 toneladas de frijol, de las cuales 500 toneladas de 
garbanzo y 100 toneladas de frijol fueron colocadas en el mercado inter- 
nacional y las 200 toneladas de garbanzo y 100 de frijol restantes fueron 
vendidas en el mercado nacional. Desde su primer año de operaciones 
la empresa ha utilizado y promocionado su propia marca, asegurando la 
calidad de los productos y el buen servicio brindado a los clientes. En el 
año 2009 una bodega, acopiadora de granos ubicada en Los Mochis, le 
solicita ayuda a la empresa para comercializar sus productos, Grajalsin 
aprovecha la infraestructura, capacidad de acopio, almacenamiento y 
experiencia de esta empresa y la convierte en una alianza estratégica. A 
partir de ese año inicia a trabajar con alianzas y cada vez son más las que 
se suman, en particular con aquellas que se destacan por antigüedad, 
lealtad y calidad en su servicio. 

En 2011 crean otras 2 alianzas, una ubicada en Guasave con una ca- 
pacidad de 250,000 toneladas y otra ubicada en Culiacán con capacidad 
de 8,000 toneladas. 

En la actualidad Grajalsin está integrada por 4 empleados fijos, 
sin embargo en temporadas fuertes se contrata a personal temporal, 
3 alianzas estratégicas y oficinas ubicadas en las ciudades de Culiacán, 
Guamúchil y Guadalajara, llegando a comercializar 15,000 toneladas de 
Sorgo, 7,000 de maíz, 600 toneladas de frijol y 700 de garbanzo en un 
total de 5 países. 
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Constitución legal de la empresa 

Grajalsin es una Sociedad de Producción Rural de Responsabilidad Li- 
mitada legalmente constituida bajo la escritura pública número 8,391, 
volumen XXIX, con fe del Notario Público número 142 Lie., Antonio 
Flores Chavoya de la ciudad de Culiacán, Sinaloa. Registrada ante el Re- 
gistro Público de Comercio con el folio número 030, del libro número 
072, del día 23 de Octubre de 2012. 

Registrada ante la Secretaría de Hacienda y Crédito Público con fe- 
cha inscripción el día 16 de Enero de 2013 generando el Registro Fede- 
ral de Causantes GRA-120223-EA8. 

Misión, visión y objetivos 

Misión. Somos una empresa comercializadora de granos del campo si- 
naloense, que considera como base de negociación la calidad y el buen 
servicio como prioridad para nuestros clientes nacionales e internacio- 
nales. Nuestro objetivo fundamental es comprender y satisfacer las exi- 
gencias presentes y futuras del cliente, tratando de superar sus propias 
expectativas. 

Visión. Ser una empresa comercializadora de granos del campo sina- 
loense, reconocida a nivel internacional por la calidad de sus productos, 
la satisfacción de sus clientes y que además contribuya al funcionamien- 
to del mercado de granos mejorando la competitividad de los agricul- 
tores. 

1 Plores, filosofía y objetivos de la empresa. 

Excelencia: mediante una filosofía de gestión moderna, que apunta a 
la mejora continua y a la implicación completa, Grajalsin aspira a una 
gestión sobresaliente en todos sus ámbitos de actividad. 

Responsabilidad de empresa: Grajalsin se compromete a defender 
los intereses del cliente, a promover el respeto y la valoración del per- 
sonal y de los proveedores, a monitorizar el grado de sostenibilidad 
económica, social y medio-ambiental de su actividad. 

Entre sus objetivos principales está el tener su propia infraestructu- 
ra, con la adquisición e instalación de silos, para el acopio de granos y así 
evitar renegociaciones en precios por parte de sus proveedores, además 
de asegurar el cumplimiento en tiempo y forma a sus clientes. 

Descripción del producto 

Grajalsin ofrece los siguientes productos: 
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• Maíz Blanco. Durante todo el año en sus diferentes presenta- 
ciones: Granel de campo y Cribado ensacado en costales de 50 
kg en costales transparentes con marca y sin ella. 

• Frijol azufrado higuera. Cribado y envasado en costales de 25 
kg transparentes con marca. 

• Garbanzo. En diferentes calibres con calidad nacional y de ex- 
portación, cribado, calibrado y envasado en costales de 25 kg. 

• Sorgo dulce. Granel de campo. 


La presente investigación se centra en el garbanzo, por lo que sola- 
mente se hará la descripción de este grano. 

La fracción arancelaria del garbanzo de acuerdo con el sistema de 
información arancelaria vía internet (SI AVI) es 07132001. Ver figura 1 
para mayor detalle. 

Figura 1 . Fracción arancelaria del garbanzo. 


S E 

HiauuU n« Kcawla 



SI AVI 



07 Lefumbres y hortalizas, plantas, ralees y tubérculos alimenticios. 

0713 Hortalizas de vaina (incluso Tsüvestres?) secas desvainadas, aunque 
esten mondadas o partidas. 

0713.20 Garbanzos. 

0713.20.01 Garbanzos. 


Fuente: Sistema de Información Arancelaria Vía Internet, 2014. 


Análisis y selección de mercado 

En el año 2012 de acuerdo con información de la Organización de 
las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura (FAO), la 
producción mundial de garbanzo fue de 11,625,545 toneladas, obser- 
vándose como los principales países productores a la India represen- 
tando el 66.23%, seguido por Australia con el 5.79%, en tercer lugar se 
encuentra Turquía con el 4.60% y en el número 10 se observa a México 
con una participación del 2.34% de la producción mundial (ver tabla 4). 
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Tabla 4. Principales 10 países productores de Garbanzo 2012 


Na 

Región 

Producción Ton) 

Símbolo 

1 

India 

"oo.ooo 


2 

Australia 

673,371 


3 

Turquía 

535,000 


4 

Etiopía 

409,733 


5 

Myanmar 

500,000 

F 

6 

Irán (República 
Islámica del) 

315,000 

F 


Canadá 

157,280 


8 

República Unida 
de Tanzania 

1T9)984 


9 

Pakistán 

291,000 


10 

México 

271,894 


* : 

Citras no oficiales 

F: Estimación FAO 



Fuente: (FAO, 2012). 


Con base en información proporcionada por Tomás Sánchez entre- 
vistado el día 21 de Febrero de 2014. Un agregado agrícola de Estados 
Unidos pronostica que la India producirá entre 250,000 y 300,000 to- 
neladas para el año 2014, sin embargo comenta también que una em- 
presa adquirió un sistema satelital que permite realizar un estudio de la 
producción real de la India, el cual tiene como resultado la estimación 
de 500,000 toneladas a producir por el mismo país, información que 
difiere con la publicada por el agregado agrícola de Estados Unidos. 

Según datos de la Organización de las Naciones Unidas para la Ali- 
mentación y la Agricultura (FAO, 2014), los principales consumidores 
de garbanzo en 2011 son la India, con 6.7 kilogramos de consumo por 
persona, seguido por Jordania con 4.59 kg y en tercer lugar se encuentra 
Pakistán con 4.4 Kg. Los principales países importadores en 2012 de 
acuerdo con información del International Trade Centre (2014) son la 
India con el 33.36% del total del mundo, seguido por Pakistán que repre- 
senta el 15.20% y en tercer lugar se encuentra Bangladesh con el 9.66% 

Las importaciones de garbanzo entre los años 2008 y 2012 en el 
mundo han tenido una tasa de crecimiento en toneladas del 9% anual. 
Dentro de los 15 principales países importadores en 2012 se observa a 
Turquía con la mayor tasa de crecimiento anual registrándose un 41%, 
seguido por Pakistán con un 30% y a Egipto con 21%. 
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Figura 2. Tasa de crecimiento anual en importaciones de garbanzo entre 2008-2012 


TASA DE CRECIMIENTO ANUAL ENTRE 2008-2012 (%) DE 
LAS IMPORTACIONES DE GARBANZO 



■ Tasa de crecimiento anual en cantidad entre 2008-2012 (%) 

■ Tasa de crecimiento anual en valor entre 2008-2012 (%) 


Fuente: Elaboración propia con base en información 
de International Trade Centre, 2014. 

Considerando el crecimiento presentados entre los años 2008 y 
2012 de la figura anterior, se observa que existe una tendencia de creci- 
miento en cantidades importadas principalmente en los países de Tur- 
quía, Pakistán, Egipto y la India. 

Las leguminosas son parte fundamental de la alimentación India, y 
son consumidas tanto por los estratos más altos de la sociedad como 
por los más bajos. Aunque India es el mayor productor de garbanzos en 
el mundo, dicha producción no es suficiente para satisfacer su consumo 
nacional. Lo anterior, como consecuencia de una población que crece a 
una velocidad mayor a la producción de leguminosas. Así pues, tenemos 
que India no es sólo el más grande productor de garbanzo, sino tam- 
bién el más grande importador y consumidor de este producto. (Banco 
Nacional de Comercio Exterior, S.N.C., 2005). 

De acuerdo con información proporcionada por Tomás Sánchez 
en la entrevista realizada el día 21 de Febrero de 2014, los precios de 
exportación de México en los últimos dos años han disminuido consi- 
derablemente, pasando de los $1,700 USD pagados en el año 2012 por 
una tonelada de garbanzo calibre 42-44 a los $1,200 USD por tonelada 
en el año 2013, asimismo se estima una disminución del 10% en el pre- 
cio para el año 2014. 
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Tabla 5. Precios promedio del Garbanzo de Exportación de México y la India 


Año 

Calibre 

País 

Precio 

2012 

42%4 

México 

$1,700 USD 

2013 

42%4 

México 

$1,200 USD 

30-32 

México 

$1,500 USD 

42%4 

India 

$ 950 USD 

2014 

42%4 

México 

$1,080 USD P/ 

42%4 

India 

$1,000 USD P/ 


P/ Precio estimado 

Fuente: Elaboración propia con base en información proporcionada por Tomás 
Sánchez en la entrevista realizada el día 21 de febrero de 2014. 

Es importante señalar que el gobierno mexicano incentiva las ex- 
portaciones, disminuyendo o eliminando aranceles e impuestos. En el 
caso del garbanzo está exento de arancel y grava IVA al 0%. (Sistema 
Integral de Información de Comercio Exterior, 2014). Estados Unidos 
por su parte, mantiene un nivel de protección nulo o bajo en cuanto al 
arancel a las importaciones de garbanzo con sus países proveedores, 
con México es nulo. 

En el año 2012 Estados Unidos importó 19,189 toneladas de gar- 
banzo, siendo sus principales proveedores Canadá con un total de 8,233 
toneladas representando el 42.90% del total importado, seguido por 
México con 5,639 toneladas siendo estas el 29.39% y la India con 1,696 
toneladas que representan el 8.84% (International Trade Center, 2014). 

Por otro lado, es importante destacar que California es el estado 
con mayor habitantes en Estados Unidos con un cifra de 38,332,521, 
representando el 12% de la población total del país, de acuerdo con in- 
formación obtenida del United States Census Bureau (2012). Asimismo 
es el segundo estado de la Unión Americana con más importaciones, 
concentrando el 17% de las importaciones totales del país y además 
ocupa el tercer lugar en las exportaciones con el 12,7%. Su balanza es 
deficitaria, alcanzando los US$204.047 millones. Además este estado 
es la octava economía según el Banco Mundial, tiene la economía de 
mayor tamaño en Estados Unidos con un PIB de US$ 1.96 billones, 
aportando el 13.1% del PIB total de Estados Unidos y el 48% de la 
Costa Oeste (Proexport Colombia, 2011). 

Luego, se determina que California será el estado destino de la ex- 
portación de garbanzo. En 2012, Los Angeles fue la ciudad con mayor 
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población de todo el país, con un total de 9,962,789 habitantes, repre- 
sentando el 26.2% del total de la población del estado de California. 

Operaciones 

Con base en un análisis de costo-beneficio, Grajalsin S.P.R. de R.L. cuen- 
ta con oficinas dentro de las instalaciones de sus alianzas estratégicas 
ubicadas en Culiacán, y Guamúchil, Salvador Alvarado, en el Estado de 
Sinaloa, además de una tercera oficina localizada en Guadalajara, Jalisco. 

Actualmente Grajalsin S.P.R. de R.L. desarrolla operaciones for- 
males traducidas en alianzas estratégicas con otras empresas ubicadas 
en Los Mochis, Guasave, Guamúchil y Culiacán, consideradas hasta el 
momento como socios comerciales, con capacidad de almacenamiento 
en cuatro naves acondicionadas climatológicamente debido a las altas 
temperaturas que se alcanzan en los meses de mayor calor en el Estado; 
las capacidades de las alianzas son las siguientes: 5,000 toneladas de gra- 
nos, 250,000 toneladas y por último 8,000 toneladas en silos que están 
preparados para el almacenamiento. Estas alianzas son las encargadas 
del acopio de los granos comercializados por Grajalsin. 

Estructura organi^acional 

De acuerdo con Guerra (2002) y Robbins y Coulter, Administración 
(2005) la estructura organizacional es la distribución formal de los em- 
pleos, lo cual se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordi- 
nan las actividades de una organización, en cuanto a las relaciones entre 
los gerentes; entre los gerentes y los empleados y estos últimos entre sí. 

Según lo descrito anteriormente, a continuación se presenta el or- 
ganigrama actual de la empresa. 


Figura 3. Organigrama actual de Grajalsin SPR de RL 





v y 


Fuente: Elaboración propia con información de Grajalsin, 2014. 
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Debido a que el organigrama anterior no contempla todas las áreas 
requeridas para operar de manera formal la empresa, se propone lo 
siguiente: 

Figura 4. Organigrama propuesto para la empresa Grajalsin SPR de RL 




Fuente: Elaboración propia MTN (2014). 


En el organigrama propuesto el control directivo de la empresa lo 
asume un individuo y deben de existir las áreas de recursos humanos, 
operaciones, comercialización y marketing, administración y finanzas y 
jurídico, tratándose así de una organización formal y total que cuenta 
con directores y gerentes responsables de funciones y áreas determi- 
nadas. En este organigrama, los puestos punteados se refiere a los que 
son desempeñados por empresas o personas externas denominado esto 
como outsourcing. 

Análisis financiero 

Según el Banco Nacional de Comercio Exterior (2003) en esta etapa 
del PLANEX se destacará, a partir de cifras históricas la forma en que 
la empresa ha interactuado con sus acreedores, proveedores, clientes y 
el factor humano; se cuantificarán requerimientos de inversión; se pro- 
yectará la situación financiera (cuando menos a cinco años), proporcio- 
nando un desglose anual del plan financiero y se evaluará la viabilidad y 
rentabilidad del proyecto, sensibilizándolo ante diversos escenarios. Por 
lo que a continuación se desarrolla el estudio de factibilidad financiera 
del plan de negocios de la empresa Grajalsin SPR de RL. 

El análisis de estados financieros es un conjunto de técnicas utili- 
zadas para diagnosticar la situación y perspectivas de la empresa con 
el fin de poder tomar decisiones adecuadas. De esta forma, desde una 
perspectiva interna, la dirección de la empresa puede ir estableciendo 
medidas que corrijan los puntos débiles que pueden amenazar su futu- 
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ro, al mismo tiempo que se saca provecho de los puntos fuertes para 
que la empresa alcance sus objetivos (Oriol, 2003). 

Cronogramay prospección de ventas 

En cuanto a los ingresos, se tiene programada la venta de 600 toneladas 
de garbanzo el primer año (2014), además de la venta del inventario en 
bodega de 50 toneladas que sobró el año anterior, como se muestra en 
la figura 1.5. 


Figura 5. Prospección de ventas empresa Grajalsin SPR de RL 
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Fuente: Elaboración propia MTN (2014) con información de Grajalsin SPR de RL. 


Vale observar que el precio de garbanzo, varía dependiendo del cali- 
bre y éste es determinado de acuerdo a la oferta y la demanda del merca- 
do, para este ejercicio se considera un precio de $1,100.00 USD para el 
garbanzo grueso, $950.00 USD para el garbanzo delgado y $400.00 USD 
para rezagas, con un tipo de cambio de $13.00 MXN. Se consideran ven- 
tas a partir del mes de abril, debido a que la cosecha de garbanzo inicia en 
los meses de marzo, sin embargo es importante mencionar que la venta 
del garbanzo de exportación es a crédito, por lo que la recuperación de 
las ventas se da 60 días después. Se proyecta la venta del inventario en 
bodega en el mes de enero, por lo que en la figura 1.6., se observa la 
recuperación en el mes de marzo. 


Figura 6. Ingresos por ventas totales primer año de operación. 
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Fuente: Elaboración propia MTN (2014) con información de Grajalsin SPR de RL. 
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Estado de resultados 

A continuación se presenta la tabla 6, que contiene el estado de resulta- 
dos proyectado a 5 años, donde se observa un incremento anual prome- 
dio en la utilidad de un 14%, se hace evidente también un aumento de 
$1,347,000.00 pesos de utilidad entre el año 1 y el año 5, mostrándose 
una utilidad de $1,960,000.00 en el año 1 y de $3,307,000.00 en el año 5. 

Tabla 6 Estado de resultados proyectado 2014 - 2019 Empresa Grajalsin SPR de RL 



El balance general da muestra del estado financiero que guarda la 
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empresa Grajalsin SPR de RL, el cual indica los activos con que cuenta 
la organización, es decir sus bienes, así como las deudas o compromisos 
asumidos con instituciones financieras, acreedores o proveedores, esto 
es pasivos de la entidad económica -ver tabla 7-, 


Tabla 1.7 Balance general Empresa Grajalsin SPR de RL al 30 de septiembre de 2014 


CONTPAQ ¡ 


ACTIVO 

CIRCULANTE 

Caja 

Clientes 

Deudores Diversos 
IVA Acreditable 

Tota I CIRCULANTE 


FIJO 

Mobiliario y Equipo d< 
Tota I FIJO 


DIFERIDO 

Impuestos Anticipados 
Total DIFERIDO 


SUMA DEL ACTIVO 


31.114 40 
54,731 48 
136.500 11 
8.357 15 
28.009 08 

258.712 22 


293.196 18 


PASIVO 

CIRCULANTE 
PROVEEDORES 
ACREEDORES DIVERSOS 
IMPUESTOS POR PAGAR 

Tota! CIRCULANTE 


Total FIJO 
DIFERIDO 

Total DIFERIDO 

SUMA DEL PASIVO 
C A PITA L 

CAPITAL 


Total CAPITAL 

Utilidad o Pérdida del Ejercicio 
SUMA DEL CAPITAL 

SUMA DEL PASIVO Y CAPITAL 


1.254.818 OO 
3.000 OO 
536 55 


1.258.354 55 


-965.158 37 


Fuente: Elaboración propia MTN (2014) con información de Grajalsin SPR de RL. 


Punto de equilibrio 

El punto de equilibrio económico de la empresa proyectado para 2015 
es igual a $32,241 .00 pesos, volumen inferior al nivel de ventas del pro- 
yecto que es de $562,380.00. 


Tabla 8. Punto de equilibrio 2015 Grajalsin SPR de RL. 


Costos fijos totales 

$52,474 




Precio 

$525,000 




Costos variables 

$10,000 









Punto de equilibrio 

$32,241 




Utilidades 

- 




Año 

Unidades 

Ventas 

Costos 

Utilidades 

2014 

700 

525,000 

52474 

472526 

2015 

721 

562380 

82030 

480350 

2016 

743 

602421.5 

84327 

518094.5 
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2017 

765 

645313.86 

86759 

558554.21 

2018 

788 

691260.21 

89416 

601844.21 

2019 

811 

740477.94 

92274 

648203.94 


Fuente: Elaboración propia MTN (2014) con información de Grajalsin SPR de RL. 


Evaluación financiera (margen de utilidad) 

Con base en las proyecciones financieras la empresa que se presen- 
tan en la tabla 9, se observa que en el primer año de operación se tiene 
un flujo neto de $258,893.69 pesos proyectado a un valor presente de 
$230,817.56 pesos, obteniendo como resultado durante los seis años un 
flujo neto de $10,068,304.09 pesos y un VPN de $6,205,522.27 pesos, 
con una TIR de 214% que supera a las tasas anuales promedio de ren- 
dimiento ofrecidas en la banca comercial. 


Tabla 9. Valor del dinero en el tiempo Grajalsin SPR de RL 




Valor Presente Neto 

AÑO 

FLUJO NETO 

12% 

0 

-237,893.69 

237,893.69 

1 

258,515.67 

230,817.56 

2 

789,549.39 

629,423.94 

3 

1,357,643.55 

966,343.86 

4 

1,966,198.71 

1,249,554.83 

5 

2,618,043.22 

1,485,548.03 

6 

3,316,247.25 

1,881,727.75 

SUMA 

10,068,304.09 

6,205,522.27 

VALOR PRESENTE NETO O ACTUAL 
(VPN) 

$6,205,522 

Tasa interna de rendimiento (tir) 

214% 


Fuente: Elaboración propia MTN (2014) con información de Grajalsin SPR de RL. 


De acuerdo con el estudio desarrollado y con los datos arrojados 
durante el análisis, se hizo necesario la realización de algunas entrevistas 
a personal de la organización sujeto de estudio, así como a diversos 
investigadores, representantes de organizaciones agrícolas, así como a 
funcionarios de gobierno. 

Con base en lo anterior y partiendo de la interrogante central de la 
investigación se cuestionó acerca de ¿ Cuáles son las principales estrategias 
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que implementa la empresa exportadora de garbanzo Grajalsin SPR de RL para 
incursionar en el mercado hispano de Ros Angeles, California y lograr sus objetivos 
de creámiento? Obteniendo las siguientes respuestas: 

La organización agrícola actual se encuentra en la constante búsque- 
da de alianzas estratégicas que les permitan no sólo mejorar sus proce- 
sos productivos, sino también, como en el caso de la empresa Grajalsin 
SPR de RL lograr un mejor acopio y procesamiento de los productos 
que comercializa, enfocándose específicamente en el caso del garbanzo. 
Asimismo, se observan indicios que sugieren el creciente interés de la 
empresa hacia la comercialización de sus productos a otros países, es- 
pecíficamente Estados Unidos. Otra de las tácticas que empieza a incor- 
porar la organización es el ordenamiento de sus actividades cotidianas, 
además de la inclusión de un plan de negocios que le permita iniciar 
actividades de exportación de manera estructurada y con un análisis fi- 
nanciero y de mercado que le proporcionan información respecto a las 
áreas de oportunidad de la empresa, así como al potencial de mercado. 

Por otra parte, a continuación se describen los resultados obtenidos 
que permitieron dar respuesta a las preguntas específicas de la investi- 
gación. 

¿Qué estrategias de crecimiento ofrece el mercado hispano de Los 
Ángeles, California para que la empresa Grajalsin SPR de RL exporte el 
garbanzo mexicano a Estados Unidos? 

El mercado de Los Ángeles, California en Estados Unidos presenta 
un crecimiento de consumo anual del producto, además que para el 
caso de los hispanos, el garbanzo es un producto con gran aceptación 
en el mercado. Asimismo, se han establecidos encuentros empresariales 
constantes, tales como ferias internacionales, misiones comerciales, etc., 
en los que los productores nacionales pueden promover sus productos 
en el mercado anglosajón y establecer puntos de venta, además de co- 
nocer de cerca el mercado objetivo. 

¿Cuáles son las principales dificultades que presenta el mercado es- 
tadounidense para exportar garbanzo mexicano? 

Entre los principales obstáculos que se presentan para la exporta- 
ción de garbanzo al mercado de Estados Unidos se encontró: la cons- 
tante incorporación de barreras no arancelarias respecto a productos 
mexicanos, principalmente los provenientes de la actividad agrícola, los 
altos costos logísticos que representa el traslado de este producto al 
mercado americano, principalmente los costos de combustible, revisio- 
nes constantes que dilatan el movimiento del producto de una manera 
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expedita, inclusión de cada vez mayores puntos de revisión y análisis, así 
como tiempos de revisión. 

¿Cuáles son las oportunidades que se generan a partir de la imple- 
mentación de un plan de negocios en el proceso de exportación del gar- 
banzo mexicano hacia el mercado hispano de Los Ángeles, California? 

Al incorporar un plan de negocios de exportación, las organizacio- 
nes comercializadoras de garbanzo, específicamente Grajalsin SPR de 
RL, pueden incorporar sus productos a mercados en el extranjero de 
una manera más certera, dado que desarrolla un exhaustivo análisis de 
los competidores, demanda, precios, canales de comercialización, logís- 
tica, etc., que les permite conocer de manera anticipada lo que el mer- 
cado les requiere, así como usos y costumbres de los consumidores con 
base en su cultura, hábitos de consumo y oportunidades de inversión. 

Asimismo, el análisis del mercado a partir de un plan de negocios 
permite hacer una revisión acerca de los beneficios que se tienen a par- 
tir del TLCAN, en el que se contempló que en el caso de garbanzos 
semilla para siembra se realizó una desgravación inmediata, es decir, no 
se paga arancel a la exportación del bien, siempre y cuando se cumpla 
con el certificado de origen de la mercancía. 

Conclusiones y recomendaciones 

De acuerdo con estudio desarrollado, se considera que la empresa es 
competitivamente positiva por su personal especializado en las activida- 
des y funciones requeridas en sus puestos y que además cubren el perfil 
necesario para desempeñarlo, las personas claves de la empresa tienen 
grado de maestría, así como experiencia que los respalda. Se conside- 
ra técnicamente factible debido a la capacidad con la que cuentan sus 
alianzas estratégicas llegando hasta las 263,000 toneladas de producto, 
además de la maquinaria adecuada para el acopio y almacenamiento de 
garbanzo y a los requerimientos especiales de cribado y calibrado que 
permiten la correcta clasificación de calidades de este grano necesarias 
para su exportación. 

Como resultado del estudio de mercado, se encontraron una gran 
variedad de países importadores de garbanzo, sin embargo se encuentra 
a Estados Unidos el de mayor viabilidad, debido a su ubicación geográ- 
fica que lo ubica como el cuarto país más grande por área total y el ter- 
cero más grande tanto por la superficie terrestre como por población. 
Es una de las naciones del mundo étnicamente más diversas y multi- 
culturales, producto de la inmigración a gran escala. Es, por otro lado, 
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la economía nacional más grande del mundo, con un PIB estimado en 
14,3 billones de dólares (una cuarta parte del PIB global nominal) y una 
quinta parte del PIB global en paridad de poder adquisitivo, cuenta con 
más de 316 millones de habitantes (USDA, 2013). 

Considerando que las principales religiones que consumen el gar- 
banzo son la cristiana, musulmana, judía e hindú, se determinó el nú- 
mero de habitantes que reside en Estados Unidos con estas religiones, 
además del estado y la ciudad donde se concentra la mayoría, llegando al 
resultado de que Los Ángeles, California cuenta con 2,950,958 habitan- 
tes de las principales religiones consumidoras de garbanzo, por lo que 
se determina a Grajalsin como mercadológicamente viable. 

La empresa muestra un crecimiento sostenido que ha mantenido, 
además del crecimiento proyectado en el orden de los $562,380.00 para 
2015, posicionando en el mercado 721 toneladas de garbanzo, la em- 
presa lleva controles administrativos y comerciales como lo son con- 
tratos de compra y venta, propuestas e intenciones de compra, con la 
finalidad de que su crecimiento comercial continúe por los siguientes 5 
años, es por esta razón que la empresa es considerada sostenible en el 
tiempo. En los 9 años que tiene operando Grajalsin no ha requerido fi- 
nanciamiento, sin embargo tiene como objetivo el tener infraestructura 
propia, por lo que se está trabajando en obtener financiamiento para los 
próximos años. 

El punto de equilibrio económico de la empresa proyectado para 
2015 es igual a $32,241.00 pesos, volumen inferior al nivel de ventas del 
proyecto que es de $562,380.00. 

De acuerdo con las proyecciones financieras la empresa se muestra 
financieramente rentable, se espera que al finalizar el 2019 las utilidades 
después de impuestos asciendan a $10,068,304.09 pesos, con una TIR 
de 214% que supera a las tasas anuales promedio de rendimiento ofre- 
cidas en la banca comercial y un VAN de $6,205,522.27 pesos 

Además, se encontraron diversos hallazgos que permitieron el lo- 
gro del objetivo general que señala: Identificar las prinápales estrategias que 
implementa la empresa exportadora de garbanzo Grajalsin SPR de RL para in- 
cursionar en el mercado hispano de Ros Angeles, California y lograr sus objetivos 
de crecimiento. 

Por otro lado, cabe observar que a partir de los resultados de la 
investigación, se comprueba la hipótesis planteada, la cual establece: 
Ra elaboración y desarrollo de un plan de negocios de exportaríón como estrategia 
de comercialización de garbanzo en el mercado hispano de Ros Angeles, California, 
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permite a la empresa Grajalsin SPR de RL alcanzar sus objetivos de crecimiento y 
reconocimiento en los mercados que interviene. Lo anterior, toda vez que en el 
estudio de mercado se consideraron elementos que la hacen mercado- 
lógicamente viable. 

Asimismo, es preciso señalar que esta investigación es sólo un co- 
mienzo para fomentar la participación de un mayor número de organi- 
zaciones del sector agrícola en actividades de exportación que les per- 
mita lograr mejores condiciones de negocios. 

Recomendaciones 

Finalmente, se sugieren mayores incentivos por parte de los gobiernos 
federal y estatal para que los productores agrícolas se incorporen a mer- 
cados internacionales de una manera más segura y clara, lo que permi- 
tirá un mayor desarrollo para Sinaloa, así como mejores oportunidades 
de empleo y una mayor calidad de vida. Respecto a las instituciones edu- 
cativas, se debe fomentar el desarrollo de éste tipo de investigaciones 
orientadas al desarrollo y/ o consolidación de negocios a nivel nacional 
e internacional 
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